الإدارةالإستراتيجية 


لمواجهة نحديات القرن الحادي والعشرين 


٠‏ محتویات الکتا 
«مقدمةالكتاب 
٠‏ الباب الأول : أسس ومباديء الإدارة الإستراتيجية 
-الفضصل الأول :مضاهيم ومصطاحات أساسية في الإدارة 
الإستراتيجية 
-الضصل الشاني ؛مدخل لدراسة الإدارة الإستراتيجية 
-مراجع الباب الأول 
٠‏ الباب الثاني : مراحل الإدارة الإستراتيجية 
-القصل الثالث :رسالة المنظمة 
-اللصل الرابسع : تحديد الغايات والأهداف 
-القصل الخامس :تيل البينة الخارجية 
(تحديد القرص والمخاط 
-الضصل السادس ؛ تحليل البينة الداخلية 
(تحديد نواحي القوةوالضعف) 
-الصل السايع :البدائل الإستراتيجية 
-الفصل الشامن ؛الإختيارالإستراتيجي 
-الفصل التاسع ؛ تطبيق الإسترا 
-الفصل العاشر: المراجعة الإسترا 
-مراجع الباب الثاني 
الباب الثالث : الحالات العملية في الإدارة الإستراتيجية 


-القصل الحادي عشر: تحليل الحالات العملية وتتمية امهارات 
الطكرية 

-الضصل الثاني عشر؛ حالات عملية ومواقف ت 

-مراجع الباب الثالث 
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سس ومباديءالإدارةالإستراتيجية 


: القصل الأول‎ ٠ 
مطاهيم ومصطلحات أساسية في الإدارة الإستراتيجية‎ 

الضصل الثاني . 

مدخلل لدراسة الإدارة الإستراتيجي ة2 


مطاهيم ومصطاحات أساسية 
في الإدارة الإستراتيجية 


بقراءتك لهذا القصل يمكنك : 


٠‏ الالام عض المفاهيم الأساسية 
والملصطلحات الضرورية قبل تعرضك 
تفصيلاً لدراسة الموضوعات المتعددة قي 
الإدارة الإستراتيجية . 


مفاهیم ومصطلحات اساسیة 


«مقدمة2ە 
قبل آن تتعمق قي قراءاتك ودراساتك العلمية والعملية عن الإدارة الإستراتيجية باعتبارها من 
الدراسات التقدمة والمعاصرة قي مجال إدارة الأعمال» نجد أنه من المفضل أن تعرض بعض 
المغاهيم واللصطلحات الإدارية والإستراتيجية 


فكم سمعت أو قرأت أو تداولت حديثاً مع أحد والديك أو إخوانك أو أصدقائك عن الأمور 
في حياتك أو في بعض شئون بلدك آو آسرتك » وكم أطلت عليك وسائل الإعلام 
بأنباء براقة عن التخطيط الإستراتيجي والقرارات الإستراتيجية » وضرورة رقع الإنتاجية في 
منظمات قطاع الأعمال العام وا خاص. ولايد أنك قد سمعت مسولا في أحد المراكز الر آي 
الدولة وهو يطالب بتحقيق المؤسسات والهيئات للكفاءة والفعالية حتى نصل إلى غاياتنا ا مأمولة. 
وكثيراً ما تتداول مع أحبابك حديثاً شيا عن أهدافك وأغراضك وسبل تحقيقها وما هي رسالتك 
في المياة» وعن القواعد والمباديء التي تتمسك بها » والسياسات والإجراءات التي تسير على 
هدیها وتسترشد بنورها . 

لك من موارد وإمکانات 


راك وقد سهرت الليالي لإعداد موازناتك 
وقياس مدى نجاحك بناء على معايير وأسس قد ارتضيتها لراجعة وتقييم أئشطتك ومهامك. 
والآن تعالى معي نستعرض آهم امفاهيم والمصطلحات السابقة وغيرها لنتفق معا على معان 
واحدة لكل متها . 
صل کلمة إستراتیجية رع ۲ »ما8 , 


= برجع الكاب أصل كلمة «إستراتيجية وعههمهة» إلى الكلمة اليونائية إستراتيجوس 
25ء۲5 وتعتي قنون الحرب وإدارة المعارك. 

ویعرف قاموس وییmتر Web«ters Kew Wor Dictionary‏ الإستر! ية على أنها علم 
تخطيط وتوجيه العمليات العسكرية . 


قاموس المورد ٠244*44١‏ الإستراتيجية على آنها تعني علم أو فن الحرب أو وضع 
الخطط وإدارة العمليات الحريية . 
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مقاهیم وہ اساسية 


-وعلى نفس التهج جد أن قساموس أكسسفمورد ?وععد ملاعا ٠٣4‏ عه ييين مسعتى 
الإستراتيجية على أساس الفن المستخدم في تعبئة وغريك العدات الحرية با يكن من السيطرة 
على الموقف والعدو بصورة شاملة . 


التحقيق الغايات التنظيمية وتاكيد بقاء التنظيم » والعمل على 
جات المنظمة ومكاتتها في 


القرارات الإستراتيجية ءدەاsاءء0‏ eنgءt» st‏ : 

يشل القرار الإستراتيجي الاختيار اللفضل لدى متعخذ القرار من بين البدائل الإسحراتيجية 
اللطروحة » وذلك لواجهة موقف إستراتيجي يخص أحد جوانب التنظيم الذي يعمل به » ومن ثم 
فهي قرارات رئيسة #«صهعذءء« وه تتملتق بأداء رسالة النظمة وغاياتها وأعداقها تجاه الفرص 
والمخاطر البيشية » وهي قرارات طويلة المدى وذات تأثير مهم على النظمة » وتتخذ هذه القرارات 
في آعلی مستویات 

القرارات الإدارية كدەنعاء لە ءاءاھن م : 

يتم اتخاذ هذه القرارات لتيسير عمليات الأداء الإداري وذلك بييان الإجراءات التعلقة بإناز 
الأعمال والأنشطة » وتحديد كيفية تحقيق ذلك » وتفيد هذه القرارات قي استقرار الهيكل التنظيميء 
وتهتم بتدقق البيانات والمعلومات فيما بين إدارات وأقسام النظمة وتنظيم عمليات الاستفادة متها . 

القرارات التشغيلية s«ەء‏ ء0 عمنا»ءء0p‏ : 

تتعلق القرارات بتخصيص الموارد على العمليات الفنية المختلفة بجا يسهم في جدولة 
الإتتاج ء وتحديد مستوى المخرجات بصورة تفصيلية توضح خصائصها ودرجاتها ومقاساتها 
وعادة ما تكون هذه القرارات لا مركزية وتتخذ في المدى القصير. 

التخطيط الإستراتيجي عماصصدا۴ ءاعء »ءا : 

يمني التخطيط بتوقع حال المستقبل والاستعداد مواجهة متغيرات هذا الستقبل» وكلمة الستقيل 


-18- 


مفاهیم ومصطلحات اساسیا 


نسبية الأثر على قهم وإدراك المديرين ولكن الذي لا اختلاف عليه أنه مادام التخطيط إستراتيجيا 


قنجد آن إهتمام المديرين ب سم الموارد 
والإمكانات المطلوية بكبر الحجم واا 
ويبني الخ طيط الإستراتيجي عادة على صدة افتراضات جوهرية لابد من فحصها وتعليلها 


والتأكد متها » ومن أهم هذه الافتراضات ما يلي : 
1 إعادة تتظيم المستوى الذي ستكون عليه المنظمة . 
2 تحليل اليئة التنافسية التي ستواجهها امنظمة بعد إعادة تنظيمها . 
الشاملة للعوامل الاقتصادية خلال فترة 5-3 سنوات قادمة . 

4 تدعيم الاتجاه التسويقي 

5- ديد معدلات الأرباح الأمول قيقها . 

6- بيان وضع النظمة بين مجموعة النظمات المئيلة . 

7 مراجعة احتياجات ومتطلبات التعاملين مع ما تقدمه المنظمة أولا بأول . 

8 مراجعة مهام وأعمال النظمة طبقاً لأبعاد الجودة الشاملة . 

9 أهمية استخدام التكنولوجيا في تقدم صناعة المنظمة . 

: Strategie Formulation صياغة الإستراختيجية‎ 

تعني صياغة الإستراتيجية إيضاح وتهيد الطريق الذي تعتقد النظمة أنه سيقودها لتحقيق 
غاياتها » ومن ثم فهي ترسم رسالتها وتحدد غايتها وتوجه جهودها لتحليل العوامل والشغيرات 
الخارجية والداخلية بجا يسهم في إنتاج الفرص والتعرف على المخاطر وتحديد عناصر القوة 
والضعف » هذا إلى جانب اختيار البديل الإستراتيجي الناسب بعد استقراء الإستراتيجيات البديلة 


Strategic Implementation: 


تطبيق الإسترات 
ينعت تطييق الإستىراتيجية بارحلة الفعلية والعمليات التفيفية في إدارة 
قعني حشد كل الموارد والمصادر التاحة وتهيشتها لتصبح عمال وأنشطة منتجة » وهناك ثلائة أنشطة 
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مفاهيم ومصحللحات اساسية 


رئيسية في عملية تنفيذ الإستراتيجية وهي (وضع الأهداف الدورية » وضع السياسات » وأخيرا 
توزيع وتخصيص الوارد المخاحة) . 

: Strategie Review المراجعةالاسٹتراختيجية‎ 

تشل الخطوة الأخيرة من خطوات إدارة الإستراتيجية » ويجب أن ينصب الاهتمام عند إجراء 
عمليات المراجعة الإستراتيجية على متابعة العوامل الداخلية وا حارجية » وقياس الأداء الفعلي » 
واتخاذ الإجراءات التصصحيحية » وتعد المراجعة الإستراتيجية من الأمور الحيوي إذآن النجاح قي 
الغد يترتب على دقة متابعة أعمال اليوم وتقويها باستمرار . 

الإستراتيجيون (واضعوا الإستراتيجية) ااه †» 18e 8t»‏ : 

القائمون على أمر الإستراتيجية » ويثلون مجموعة الأفراد المستولين بالدرجة الأولى عن نجاح 
أو فشل المنظمة » وغالباً ما يكون لهم العديد من الأسماء والرموز والوظائف المختلفة مثل (مديرو 
العموم » الرؤساء ءاملاك ء المستشارون » مجلس الإدارة» ...) 

ويكن القول أن المنظمة تدار من خلال هؤلاء الآفراد فهم الذين يصيغون الإستراتيجية 
وبحددون كيفية تطبیقها وطرق تقییمها . 

ويراعى أن واضعي الإستراتيجية يختلقون باختلاف أنواع النظمات » وكذا باختلاف مراحل 
الإستراتيجية الشلاث » كما أنهم يختلفون في اتجاهاتهم وقيمهم وأخلاقياتهم » وسدى تقبلهم 
للمخاطر » ومدى استجابتهم للمسشولية الاجتماعية لنظماتهم » ومدى حرصهم على تحقيق 
الربحية » ومدى اهتمامهم بالأجل الطويل وغط القيادة الحاص بهم . 

: Extemal Opportunites anû 7res القرص وامخاطر الخارجية‎ 

تتمثل نائج الاتجاهات والأحداث الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكتولوجية والتنافسية 
التي يمكن أن تؤثر بشكل واضح على المنظمة بصورة آو سلبية في المستقبل » قإذا كانت 
إيجابية فهي تمشل فرصا يجدر بالنظمة السعي نحو اقتناصها » وإذا كانت سلبية قهي ثل مخاطر 
يجب تجنبها أو تحسجيم أثرها على النظمةء ومن أمثلة الفرص والمخاطر الخارجية (ثورة الحاسيات 
الآلية » التكنولوجيا ء التحولات السكانية ء تغير القيم والاتجاهات » حدة الافسة من الشركات 
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ماهم ومصطلحات آساسیا 


الخارجية .. وغيرها) ويهتم واضعوا الإستراتيجية محاولة الاستفادة من مزايا وإيجابيات البيغة 
اخارجية ومحاولة تخفيض وتحجيم تأثير اللخاطر الحارجية . 

: htemal Strengths and ¥eak¬esse5 القوة والضعق الداخلي‎ 

تشل تائج تحليل العوامل والمتغيرات التي يمكن السيطرة عليها داخل النظمة والتي تؤدي على 
نحو جيد أو سيء » فإذا كانت التتائج جيدة فإن ذلك يدل على قوة أحد مجالات المنظمة » ما إذا 
اتسمت بالسوء والندني فإنها تعني وجود عنصر ضعف في أحد أنشطة المنظمة » ومن أمثلها 
(التنظيم الإداري وسجالات التسويق وشسئون الإنتاج والعمليات والنواحي الالية والمحاسيية 
وأنشطة البحوث والتطوير) » وتعتمد النظمة على عناصر قوتها عند صياغة إستراتيجيتها مع 
محاولة التغلب على تقاط الضعف وعلاجها . 

: temal Environmental ةيخادلi اليئ‎ 

هي مجموعة العوامل والمتغيرات التي يكن للمنظمة التحكم فيها والسيطرة عليها * اهاه 
#اطه» » ومن آمثلتها ما يتعلق بإمكانات التنظيم وموارده المالية أو المادية وذلك إضافة إلى موارده 
البشرية والعنوية التي يكن تحويلها إلى مجموعة أنشطة وأعمال إنتاجية وتسويقية ومالية . 

ı Extemal Environmental aيجراخٹا2ئیبلا‎ 

هي مجموعة القوى والتغيرات التي تحيط بمجال عمال وأنشطة النظمة ولا مكن التحكم فيها 
أو السيطرة عليها «ءاطداهادهءدتا» ومن أمثاتها (الموامل الاقتصادية » الاجتماعية » الثقافية » 
السياسية» التكنولوجية » متغيرات المنافسة » العملاء والموردين) » وتنقسم عوامل البيشة الخارجية 
إلى قسمين هما ييثة عامة وأخرى خاصة . 


بين |نlaمA ı General Environmental‏ 
العوامل والتغيرات الخارجية التي تؤثر على انظمات والأعمال بصفة عامة ولا يتوقف تأثيرها 
على نوع معين من الأعمال أو مكان معين من الدولة تسمى عوامل البيشة العامة كالظروق 
الاقتصادية السائدة آو الناخ السياسي آو بعض المنغيرات الاجتماعية والثقافية» فالشاهد أن تأثير 
هذه العوامل عام على جميع المنظمات باختلاف تشاطها وحجمها ومكانتها داخل الدولة . 
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مفاهی وممسللحات‌شساسید 


البيئ2 الخاصة ı Task Environmental‏ 
هي مجموعة العوامل والمتغيرات الخارجية التي تثر بشكل خاص على منظمات معينة نظرا 
لإرتياطها المباشر بتلك المظمات . ومن أمثلة تلك العوامال (العملاء » اموردين » تكتولوجيا 
الصناعةء المنافسين » وغيرها من العوامل) وهنا نجد أن التأثير متبادل بين الطرقين النظمة وتلك 

العوامل . 

السياسات التنظيمية 5ء اناه لصە اهي : 

تل توجيهات وإرشادات تضعها الإدار العليا ما يسهم في تحقيق الأهداف وغالبا ما يتم 
استخدامها على مستوى الوحدات الإدارية المخاتفة في الإدارات والأقسام . 

الأطراف المؤشرة وامتآشرة بممارسات متظمات الأعمال ءءء 14هطء sk‏ . 


دورا كبيرآ في الائير 
على مسجريات الاسور 
بالنظمة كما آن 
ي للمنظمة تأثير عليها 


يجب على النظمة توقع متطلبات وأهداف كل 
طرف ومحاولة السمل على التوقيق فيما بيتها 
حتى يمكتها وضع الإستراتيجيات المناسية ‏ 


سواء بصورة مباشرة أو 


تشل النتائج الراد حقيقها على مدى زمني طويل نسيياً ء وهي ترتبط بالإستراتيجية والمخطيط 
الإستراتيجي على المدى الزمني الطويل وبهتم بوضعها وتحديدها أعلى المستويات الإدارية بالتنظيم 
لأنها حاج إلى تفكير إستراتيجي ومهارات ذهنية عالية 


N1ںږÎهJIn Objectives‏ : 
شل التائج الراد تحقيقها على مدى زمتي متوسط » وتحقيقها بطريقة متكاملة ومتتابعة يكن من 
تحقيق غايات النظمة » وهي مطلوبة لترجمة رسالة النظمة ومه متها إلى نواحي محددة ومجردة 

ويمكن قياسها » وتثل معلومات عند تطبيق الشركة لرسالتها ومهامها وتشمل : 
1 الحالة أو الأوضاع المرغوب 
2 وسيلة لقياس التقدم تجا الغاية الطلوية 
3 هدق يكن تحقيقه (موضوعي وقابل للتحقیق) . 
4 إطار زمني یکن من خلال : 
وتشتمل الأهداف على الربحية » وغو البيعات ٠‏ وتحقيق حصة السوق » والنمو والتطوير » 
وتوسيع نطاق السوق ..وغيرها من الأهداف . 
الآهداف بعيدة |Lآ" :Longrange Objectives‏ 
التائج المراد تحقيقها على المدى البعيد رسالة منظمات الأعمال » وعادة توضع في 
اللستويات العلياء ويجب أن تحسم هذه الآهداف بالتحدي والقابلية للقياس » والتناسق » 


والوضوعية ‏ والوضوح . 

ı Shortrange Objectives آأLk| اللآهداف قصيرة‎ 

التائج اراد تحقيقها والتوصل إليها على مدى مني قصير غالبا سنة أو أقل من سنة » وعد 
هذه الأهداف تقاطاً فرعية للأهداف يعيدة المدى . 

ı Organizational Effectiveness الضعالية‎ 

تعني القاعلية قعل الأشسياء الصحيحة بطريقة صحيحة #عصاط٣‏ عن ١1ا‏ 00> وهي تهتم 
بتجاح النظمة في تحقيق غاياتها على المدى البعيد وهي ترتبط بتحقيق مصالحة كافة الأطراف ذات 
العلاقة بالنظمة » وعادة يطلق عليهم 1148ء هاك؛ مثل (المساهمين » الماملين » الإدارة 
التعاملين ء اموردين » الجتمع » ... وغيرهم) » بحيث توضع الأهداف الصحيحة والمناسبة لتحقيق 
وإشباع حاجات کل طرف . 


مایم ومصحللحات ساسية 


ı EBEcieney 5eli 
ولهذا في تهتم بالطريقة‎ 0٠ ضعل الأشياء بطريقة صسحيسحة 6عذR عصفط٣ ءا‎ 
الاقتصادية التي يتم بها إنجاز العمليات المتعلقة بالأهداف وعادة ما يعبر عنها من خلال التسبة بين‎ 
المخرجات إلى المدخلات » وهي تهتم بتجاح العمليات في الأجل القصير مع مراعاة الربح بصورة‎ 

أكثر تركيزً» والاهتمام بمصلحة حملة الأسهم . 

Productivity !تاج‎ 

تئل العلاقة التسبية بين اللخرجات والمدخلات » وتعد الإتعاجية مقياساً مهما على التتافس 
وتحسين مستوى العيشة وقوة مركز المنظمة في التواجد الإستراتيجي قي السوق . 

الثقافة التتظيمية ue‏ الىت لەمەلatءاصە or‏ : 

تشير الثقافة التنظيمية إلى مسجموعة المتقدات والقيم والرموز والطقوس والتوقعات التي 
يتقاسمها أعضاء النظمة وتتعقل من جيل تنظيمي إلى اخر تؤثر هذه القيم فشكل آسس ومعايير 
وأغاط للسلوك التنظيمي اللقبول وذلك المرقوض وتستوحي هذه الشقافة من مصادر عديدة أهمها 
العادات والقاليد والتصرفات الاجتماعية والممارسات الاقحصادية بجانب التواحي الإمانية 
للأفراد. ولا مكن أن تنجح إستراتيجيات أي من النظمات دون أن تراعي ثقافتها التتظي مية 
الممزوجة بالتوجهات الخ 

ومن أهم الجالات التي تؤثر فبها الثقافة التظيمية ما يلي : 

1- توفير الإحساس بالذاتية والهوية للماملين . 

2 تدعيم الإلزام بهن العاملين وإشعارهم بالمستولية . 

3 استقنرار النظمة كنظام اجتماعي . 

4 تكوين إطاراً مرجعياً للإستعانة به واستخدامه عند مارسة نشاطات النظمة . 

5 تسهم كدستور أخلاقي ومرشد للسلوك الفضل للعاملين والإداريين بالنظمة ‏ 

ı organization Mission رسال المنظمة‎ 

رسالة امنظمة هي الخصائص الفريدة للمنظمة التي تجعلها ميزة عن النظمات الأخرى » ومن 


مقاهیه ومسطلحات ماسیة 


ثم فهي تكشف عن الصورة التي تحاول النظمة أن تكون عليها » وتعكس المفهوم الذاتي للمنظمة » 
وتدل على المتتج الآساسي أو الأسواق التي تخدمها » ولذا بمكتتا القول أن رسالة النظمة هي 
الغرض أو السيب في وجودها وتسهم في الإجابة عن السؤال الرئيسي الذي يواجهه المستولين 
«ماهو عملنا ا لجوهري تجاه عميلنا ومجتمعنا؟ ويجب أن تكون رسالة المنظمة واضحة بحيث تسهم 
في تحقسيق النافع والأفضليات التي ينتظرها الأفراد من المنظمة . فرسالة بنك فيصل الإسلامي 
المصري هو تيسير المعاملات الالية والصرفية بون أقراد ومنظمات الجتمع حسب مقتضيات 
الشريعة الإسلامية . 

: Management Rules القواعد اإدارية‎ 

هي مجموعبة الأوامر والشعليمات الخاصة بأحد الجالات الإدارية والتنظيمية التي تقترن 
بجزاءات تفرض على من يخالفونها » وبجعنى أوضح قهي التي تبين ما يجب القيام به وما ينبغي 
الامتتاع عته من سلوك أو تصرقات قي أحد الأنشطة الإدارية والتنظي مية فهناك القواعد التي تحكم 
التشاط التسويقي أو الإنتاجي وكذلك القواعد التي تحكم النواحي المخطيطية والتنظيمية والرقابية . 

: Procedures eI 

تبين الإجراءات كيفية أداء شاط أو عمل معين » حيث توضح الخطوات التابعة لنفيذ العمل 
فقي بنك معين توضع الإجراءات الخاصة بالاستقادة بكل خدمة من الخدمات 
اللصرقية فعلى سبيل الثال هتاك الإجراءات التعلقة بفتح الحساب الجاري » وآخرى لفتح الاعتماد 
المستتدي » وثالئة للحصول على خطاب ضمان ... وهكذا . 

التكتيك ءناء1: 

يشل النكتيك الوسائل والطرق التي يمكن من خلالها تتفية أحد مجالات الإستراتيجية 
والتكتيك من عدة وجوه أهمها حجم العمل والإمكانات والموارد الطلوبة لكل منهما ونطاق 
الاهتمام ونسبة الوقت المتاح لتنفيذ أي متهما وطبيعة الموارد البشرية الخصصة للنهوض بهما . 


مفاهيم ومسطللحات ساسية 


تحتوي على جانبین إیرادت ومصروفات » أو أصول وخصوم » أو مصادر واستخدامات.. وهکذاء 
وتتعدد مستويات إعداد اليزانية » وقد تكون على شكل موازنة تقديرية تعد في بده الفترة الزمية 
كما تعد في تهاية الفترة الزمنية » ومن هنا مكنسن القول أنها تستخدم كأسلوب تخطيط ورقابي في 
تقس الوقت . 

ı Management Globalization العو داري‎ 

الاتجاه نحو عولة الإدارة والتعامل الواسع سعها على نهج من تحرير الشجارة العالية والقضاء 
على المعوقات التي تعترضها » وتتطلب العولة المزيد من الشوجيهات الإستراتيجية 51-3 ءاوه ها 
«لاءءء» حيث تقاربت الوظائف والأنشطة الإدارية التبعة في النظمات عبر الحدود الوطتية 
ويتضح ذلك من وجود العديد من الظواهر الاقتصادية والاجتماعية والسياسية من بيتها : 

1 - الإتفاقية العامة للتعريفات ابم ر كية والتجار 
التجارة العالية . 

2 منظمات التجارة الدولية . 

3- التنظيمات الدولية والجالس الإقليمية . 

4 هيئة المقاييس والمعايبر الدولية «180 . 

5 اتجاهات الإدارة اليابائية وغزوها داخل النظمات الآمريكية والعديد من الدول الأخرى . 

6- انتشار الشركات متعددة المنسيات في مختلف اليلدان . 

7 ثورة التكنولوجيا والاتصالات السلكية واللاسلكية . 

8 تدويل الشاكل البيئية واستخدام الحايل البيتي التعمق لإعادة فحص وتعديل الوظاتف 
والأدوار والمواقف والتوجيهات الإستراتيجية الشاملة . 

آدى كل ما سبق إلى تجاه العديد من الشركات الرائدة لتفيير إستراتيجيتها بشكل كيير لتحمكن 
من مواجهة امنافسات الحادة والعالية ء وتقوم الشركات مصعددة ابسيات بشكل سريع بتعديل 
إستراتيجيتها وتشكيل تالفات واندمجات إستراتيجية بغرض اغتنام الفرص التوقرة . 


المدي ر الاستراتيجي يە stat ge‏ › 
يعد مدیراً إستراتي كل من هتم برسم رسالة المنظمة وتحديد غايتها وصياغة وتكوين 


الإستراتيجيةويسعي لتطبيقها على مدى زمني بعيد » غالبا ما بمثل أحد قيادات الإدارة العليا . 
Programs gı!‏ 

البرتامج مجموعة نشاطات وأعمال يجب إتعامها حسب خطوات متسلسلة بغية حقيق 

هدق معين » وقد يلحق به كلمة بح البرنامج الزمني عدة أنشطة تباعاً 

لكل تشاط منها زسن معين ووقت لليدء وآخر للاتتهاء وفي هتا الصدد تستخدم الطرق التقليدية 

لساب الزمن آو خرائط جانت آو اسلوب بيرت ۱٤ص٣‏ ٤۵۴ع»‏ . 


ı Compstitive Advantage Az 

تشير إلي الجالات التي يكن لللمنظمة أن تنافس الغير من خلالها بطريقة أكثر قعالية » وبهذا 
قهي تمثل نقطة وة تتم بها النظمة دون خصومها في أحد أنشطت ها الإتاجية أو التسويقية أو 
التمويلية أو قيما يتعلق جواردها البشرية أو الموقع الجغرافي للمنظمة › فاا تعتمد على 
تتائج فحص وتليل كل من نقاط القوة والضعف الداخلية » إضافة إلي الفرص والخاطر الحيطة 
النظمة مقارنة بخصومها في السوق . 

: Functional Effciency Aيaيظزولا5عائضkکلا‎ 

تشير الكفاءة الوظيقية إلى نقاط القوة والضعف الخاصة بالنظمة في وظائفها الجوهرية » آما 
نقاط الضعف فليست ميزة للمتظمة » ولكتها مهمة لأنه قي ضوتها كن التعرف على مراكز تفوق 
المنظمات المناقسة . 

: Operating Effciency Aيlıغشتلا الکطئاعة‎ 


والسائدة في بيه 


والتطوير والتنظيم الإداري بصفة عامة . خير 
ويكمن العرض من دراسة وتليل نواحي الكفاءة التشغيلية في تقديم 


مجالات كل ناحية وظيقية بصورة تفصيلية بمكن أن تكون ذات 
النظمة . 


الادارةالإستراتيجية 


بقراءقك لهذا القصل ستصبح قادرأ على معرفة : 


٠‏ مهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورها. 
٠‏ أهمية ومزايا الإدارة الإسترا 
٠‏ الكفاءة والقعالية وعلاقتهما بالإستر 
٠‏ التفكير الإبتكاري ومهارات التفكير الإستراتيجي. 
٠‏ نظم المعلومات الإستراتيجية. 

٠‏ التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية. 

» مستويات الإدارة الإستراتيجية. 

٠‏ عمليات إدارة الإستراتيجية. 


مدل الإدارةالإستراتيجية 


ەمقدم2ە 

بعد تناولنا لبعض المصطلحات والتعريفات التعلقة جال دراسة الإدارة الإستراتيجية نعرض 
في هذا القصل لفهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورها » موضحين أهمينها ومزاياها » ومبينين 
العلاقة بيته ما وبين الخطيط طويل المدى با يسهم في عرض مي زات كل مته ما ويوضح 
الاختلافات الجوهرية بينهما 

ويتعرض هذا الفصل أيضا لبان مفهومي الكفاءة والفعالية وعلاقتهما بالإستراتيجية › 
بالإضافة إلى بيان سفهوم التفكير الابتكاري ومهارات التفكير الإسراتيجي » ولا 
المعلومات في صياغة الإستراتيجيات وتطبيقها فقد عرضنا لفهوم نظام المعلومات الإستراتيجية 
ومكوناته وأهميته » كما ألحتا إلى الشحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية خاصة في مطلع 
القرن القادم .. 

وآخيراً عرضتا في هذا الفصل لستويات الإدارة الإستراتيجية وعملياتها ما يوضح الصورة 
التفصيلية التي تقترحها لراحل وخطوات الإدارة الإستراتيجية » والتي سمل النهج في تناول 
موضوعات هذا الكتاب . 
مهوم الإدارة الإستراتيجية وتطورها ؛ 

آولا؛ مهوم الإدارة الإستراتيجية. 


نقلت كلمة إستراتيجية وعه٤هعا5‏ من الحضارة 


انية عن الكلمة الأصلية لها إستراتيجوس 
#هعاها » وحتى القرن التاسع عشر ارتبط مقهومها بشكل صارم بالخطط المستخدمة لإدارة 
قوى الحرب ووضع الحطط العامة قي المعارك » وحديشاً أخذت هذه الكلمة معثى مختلف» 
وصارت مغضاة الاستخدام لدى منظمات الأعمال خاصة الحديشة منهاء والمبادرة والرائدة » 
والمهتمة بتحليل ييتها والمستجية لها 

تعددت التعريفات التي تبين معنى الإدارة 
وفينسز ۷1۸٥2٤‏ 58«اعة۴ حيث يرى أن الإدارة 

(العملية الخاصة بإدارة مهنة 


بین هذه التعریقات ما قدمه هیجنز 
الإستراتيجية هي : 
ليم من حيث تحديد المنظمة وغاياتها وإدارة علاقعها التنظيمية 


9 


4 


۱ 


مدخل الإدارة الإستراتيجية 


والبيئية» خاصة مع الأطراف المؤثرة والمتأئرة بنشاط المنظمة #ء14مطءعها5 » والقومات الأساسية 
التي تواجهها في بيستتها الداخلية وا خارجية) ومن ثم فالإدارة الإسترات بصورة جوهرية 
بتصرفات ومارسات الإدارة العليا التي يمكن ترجمتها في صورة عملية متايعة على الحو الميين 
في الشكل رقم (1/2) 


شکل رقم (1/2) 
عارسة عماية الإدارة الإستراتيجية لاإدارة العليا 


ويشير توماس ط٥٠٨‏ إلى الإسترانيجية على أنها : «الأنشطة وا خطط التي تقرها النظمة 
على المدى اليعيد با يضمن إلسقاء أهداف النظمة مع رسالتها ء وإلتقاء رسالة النظمة مع 
المحيطة بها بطريقة فعالة وذات كفاءة عالية في تقس الوقت» » ويضاء على ما سبق يقرر أن الإدارة 
الإستراتيجية تمثل العملية المستخدمة لتطوير وتنقية القرارات جما يحقق التتائج المرجوة . 

وير جليوك عات أن : «الإدارة الإسترات 
وتفوقها في السوق أو سقوطها واختفائها من السوق وتشييعها إلى مشواها الأخير » ومن ثم فهي 
تحرص على استسخدام الموارد التتظيمية الحاحة أفضل استخدام مكن با يتواءم مع متغيرات البيئة 
الداخلية والخارجية» . 


همدخل الإدارة الإستراتيجية 


آما توميسون ٨100#‏ واستركلاتد 4صداءنعا8 فيعرفا الإدارة الإستراتيجية بأنها : 
الإتجاه المستقبلي للمتظمة وبيان غاياتها على المدى البعيد » واختبار التمط الإستراتيجي اللائم ذلك 
في ضوء العوامل والغيرات البيئية داخلياً وخارجياً ثم تنفيذ الإستراتيجية وتقويها 

ومن وجهة نظر روبرت +٤‏ ط٥۸‏ جد أن الإدارة الإستراتيجية تمشل :#عماية اتخاذ القرارات 
المعقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمة من خلال تحليل العوامل اليئية جا يمين النظمة على حقيق 
رسالتها والوصول إلى غاياتها وأهدافها النشودة . 

أما أنسوف ۴#١ءمه‏ الذي يعد أحد رواد الفكر الإداري وأشهر الكُاب في مجال الإدارة 
الإستراتيجية يعرف الإستراتيبجية في مجال منظمات الأعمال على أنها:«تصور المنظمة عن 
العلاقة ١ا‏ ,ضح هذا التصور توع العمليات التي يجب القيام بها 
غل للا اعد والدی الذي به تذهب إليه المنظمة والغايات 

في حين يعرف شاندلر 1٥#‏ هعطه الإستراتيجية على أنها: «تحديد النظمة لأغراضها وأهدافها 
الرئيسة وغاياتها على المدى البعيد وتبني أدوار عمل معينة » وتحديد وتخضصيص الوارد المطلوبة 
لتحقيق هذه الأغراض والغايا 

إذا تفحصنا غالبية التعريفات السابقة وغيرها قي مجال الإدارة الإسترا 


ية جد آن بعضها 


يركز على تصور دور المنظمة على ادى البعيد ويهمل العلاقات البيشية » ويهتم البعض الآخر 
بأهمية تحسديد المنظمة لرسالتها وغاياتها » قي حون يركز آخرون على عملية اتخاذ القرارات 
الإ 


e E‏ ا نا القول آن الإدارة الإسرا 
» ورسم رسالتها وتحدید غایاتها على المدى البعيد) 
ا ایو وت کے ا ی ر 
ونقاط القوة والضعف المميزة لهاء وذلك بهدف اتخاة القرارات الإستراتييه 
البعيد ومراجمتها وتقوها )| 
ومن التعريف السابق يمكننا الوقوف على العتاصرالتالية» 


1 ضرورة وضوح الفصور والرؤية المستقبلية للمنظمة ‏ 


مدخل الإدارةالإستراتيجية 


2 بيان أهمية رسالة النظمة 
3 التركيز على ضرورة وضوح الغايات والآهداف . 

4 إن التحام المنظمة ببيشتها يعد آمرآ مهما 

5 تهتم الإستراتيجية بتحديد وتخصيص الوارد القاحة . 
اذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد . 
7 الاهتمام بتصرفات وعارسات الإدارة العليا . 


ثانيا : تطورمطهوم الإدارة الإستراتي 

توضح إسهامات الكساب في مجال الإدارة الإستراتيجية أن الفكر الإداري قي هذا الصدد قد 
تطور من خلال عدة مراحل يمكن التعرض لها على النحو التالي : 

-المرحلة الأولى : التوجه بالتخطيط طويل المدى؛ 

تشمل هذه المرحلة ما بذل من محاولات قي الة 
كان التركيز على إتخاذ القرارات ذات التأئير الواسع قي حياة امنظمات » وبالتالي تلت الجهود 
في العمل على تحقيق التمو الداخلي » أو إنعاج إستراتيجية لتتويع التحجات » آو 
للتخفيض وتقليص حجم العمليات » أو التركيز السوقي » أو الإتتشار من خلال 
خفض الأسعار » ومن ثم كانت استجابة المنظمات لتغيرات الموقف التي تواجهها با يمكنها من 
إجراء عمليات التحليل وتخصيص ال موارد التنظيمية » ومكننا أن نطلق على هذه المرحلة «الفترة 
الخافتة» في دراسات ومارسات الإدارة الإستراتيجية نظراً لعدم وضوح معألمها الرئيسة وأبعادها 
الجوهرية . 

-المرحاة الثانية : التوجه الإستراتيجي المحدود : 

ركزت هذه المرحلة على الإنطلاق من التخطيط طويل الدى إلى التخطيط الإستراتيجي وظهور 
ما يسمى بإستراتيجية الإدارة وما يلزمها من خطوات تتطلب وضع الغايات والأهداف والقيام 
بعمليات التحليل الإستراتيجي والننب » والاختيار الإستراتيجي لأتتهاز القرص وتنب المخاطر » 
والتطبيق الإستراتيجي مع الرقابة على تلك الخطوات وتقييمها . 


الإسترا 
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وتعد هذه المرحلة حلقة وسط بين المرحلة الأولى التي اهتم القكر فبها بالنخطيط طويل الدى 


ووضع السياسات التنظيمية بعيدة الأثرء وبين المرحلة الثالثة التي ظهر قيها الاهتمام بتحليل عناصر 
اليئة الحيطة بشكل موسع ولهذا شغلت هذه المرحلة فترتي الستينيات والسبعينيات » ويكننا 


القول آن هذه المرحلة هي«الفترة النيرة“ لدراسات وممارسات الإدارة الإسترا بدآت تتفتح 
الرؤيا لاهية الإستراتيجية ء وتحددت خطواتها الرئيسة وبدائلها الممكنة التطبيق » ومزايا نائها على 
الدى البعيد . کے 

-المرحلة الثالثة ؛التوجه البيئي ‏ 


اهتم الكُناب والممارسین خلال هذه اا رة بدراسة وتحليل العوامل البيئية للتعرف على مدى 
تأثيرها على أنشطة ومهام النظمات حيث لوحظ أن متغيرات البيئة معقدة وغير مستقرة » وتغلغل 
الاهتمام إلى ما وراء الموردين والنافسين » فتركزت دائرة الضوء على دراسة العوامل الييئية 
الداخلية والخارجية نتيجة تعدد الشركات وكير حجمها وزيادة الناداة بتدعيم الدور الاجتماعي في 
امنظمات» وبروز أثر الشقافة التنظيمية في نجاح النظمة ويجكتنا أن نطلق على هذه المرحلة «الفترة 
الزاهية» لدراسات الإدارة الإستراتيجية . 

ويوضح الشكل رقم (2/2) العلاقة 


مفهوم الإدارة الإستراتيجية ودراسة العوامل البيئية . 
شکل رقم (2/2) 
العلاقة بين مفهوم الإدارة الإسترائيجية ودراسة العوامل اليتية 


م 
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من الشكل رقم (2/2) يضح أن مرحلة التوجه البيئي تشتمل على مراحل قرعية يمكن 
يتلخيصها على التحو التالي : 
1 مرحلة الستيشسيات (مرحلة الاستقرار) : وتتميز بيساطة عناصر الييشة وإمكانية تحليلها مع 
وجود درجة استقرار بيئي » فالصراع مازال محدوداً والنافسة هادئة والتغير ليس نشطا . 

2 مرحلة السبعينيات (مرحاة الشوجه الالي) : أصيحت البيئة أكثر ديناميكية مع تطور في 
بعض خصائص الإدارة الإستراتيجية ولكن براعاة سيطرة الأساليب 
العلميةء والكميةء والالية . في هذه المرحلة كان مصطلح الإدارة الإستراتيجية يشير إلى صياغة 
وتطبيق والرقابة على الإستراتيجية . 
ات (سرحاة التوجه التنافسي) : زاد تعقد العوامل اليشية مع استمرار عدم 
: ابكها نما تطلب التركيز على تحليل الصناعة التي تتتمي 
إليها المنظمة بمشكل دقيق مع تحليل المافسين للتعرف على عوامل القوة والضعف لديهم ما يحدد 
اموقف السوقي للمنظمة ولنافسيها ويسهم قي بتاء إستراتيجية النظمة في التعامل مع متغيرات 
السوق المختلغة . 

مرحلة المسعيشسيات (مرحلة الشغيبر الموسع) : في هه المرحلة اتسع طاق البيتة وزادت 
ديناميكيتها فأصبحت درجة الاستقرار جداًء هذا مع عمق درجة التعقد الييئى » ما آدى إلى 
ضرورة تطبيق الاتجاه الموسع لاجدارة 


درجة تعقدها ما تطلب ت 


رستراتيه 


مد الرحلة الرابعة:التوجه الإستراتیجي التکامل » 


3% 


تعد هذه المرحاة من أعقند المراحل ء وتثل المرحلة العاصرة » والتوقع أن تسود خلال الفترات 


م ر المستقيلية مواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين » وعكتتا أن نطلق على هذه الرحلة الفشترة 
اb‏ الساطعة» في دراسات وعارسات الإدارة الإستراتيجية » ومن أهم الأبعاد المميزة لهذه المرحلة : 


1 


1 - إن الإستراتيجية نمثل ذلك التصور العام الذي تحب أن تكون عليه امنظمة وتسعى لمحقبقه 
من خلال وضوح رؤيتها الستقيلية «هنعةلا وتحديد أرسالتها التنظيمية «هنععفة » ويتاءها لغاياتها 
كلد وأهدافها ١ءء‏ طت بوعي وإدراك لعتاصرالتأثير التعلدة . 
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2- إن الاتجاه امعاصر يركز على مقومات مبدا الإستراتيجية دون الدخول تفصيلاً في بيان 
خطوات الإستراتيجية الإدارية باعتبار أن الإيان بالبدا كفيل بعذليل أي معوقات ومدعم لعطييق 
الفرعيات . 

3- إن الإستراتيجية الإدارية وسيلة 
تدعيم علاقته تغيرات البيئة اللختلفة . 

4 تزداد آهمية التحليل والتنبؤ الإستراتيجي للوقوق على عناص القوة والضعف وأبعاد 
الفرص والمخاطر بجا يكن من سد الفجوة الإستراتيجية وه #عاعاهباة . 

5- تؤثر نوعسية النظمة وأنشطتها الحالية والشوقعة مستقبلاً على عمليات الخطيط 
الإسترانيجي . 

-أهمية الإدارة الإستراتيجية لتظمات الأعمال : 
تحقق المنظمات التي تهتم بإدارة عملياتها وأنشطتها على هدى من الدراسات الإسترائيجية 
العديد من المزايا والمناقع ء منها ما يرتبط بوضوح الرؤية المستةبلية أمام واضعوا الإستراتيجية 
وتقيق عنصر الي ادآة لتفاعل المنظمة مع بيتها » بجانب إمكانية تحقيق النظمة للمائد الاقعصادي 
الرضي » وتخصيص مواردها وقق ما يسهم باستغلال القرص الممكنة والاستفادة من نقاط القوة 
المحاحة وتيب المخاطر اللحيطة وتحجيم عوامل الضعف الداخلية وفيما يلي نتتاول بعض المزايا التي 
قعود على النظمات من جراء إتمامها بالإدار الإستراتيجية : 
ليه واتخاذ القرارات الإسترا 
تتطلب قدراً كبيراً من دقة توقع الأحداث 


ق تماسك الحنظيم داخليا وحديد وجهته خارجياً مع 


: إن صياغة الإستراتيسجية 
الأحوال نما يكن من نجاح 
تطييقها وبالتالي نمو النظمة ويقاتها ويقدم للنا «ليو تياديد» في دراشته عن سياسة التنويع تنائج 
أجراها لاتحاد الأعمال الأمريكية دليلاًعلى أهمية إتخاذ القرارات اللإستراتيبجية » حيث 
بعض النظمات العاملة في مجالات الكمبيوتر ومتاجر التجزئة » وأوضح أنه على مدى 
عشر ستوات أو عشرين سنة نجحت إحدى منظمتين نتا متسساويتين في السوق قي بداية الفترة » 
وفشلت النظمة الأخرى نتيجة تبني المتظمة الأولى قرارات إستراتيجية أفضل فالنظمات 


a 
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الناجحة هي تلك التي لها رؤية صائبة عن الأمور المستقبلية ودقة في توقىعاتها وبالتالي تكرس 
مواردها واهتماماتها لهذ الأمور . آما امنظمات التي فشلت فلا يرجع فشلها إلى عيوب واضحة 
في حجمها أو مواردها الالية ولن يرجع السيب إلى الافتقار إلي صنع واتخاة القرار الإستراتيجي . 
وهکذا مكن القول أن الشركات تهتم بوضع إستراتيجيات واضحة لأعمالها قد ٣‏ 
ملحوظا في إنصاجيتها ومبيعاتها وأرباحها » بجا يشل عامل حقز لغيرها من الشركات للاهحمام 
والعناية ببناء وصياغة الإستراتيجية المناسبة لها . 

2-التضاعل البيئي على المدى البعيد : لا تستطيع منظمات الأعمال التأثير قي ظروف 
ومتغيرات بيشتها في المدى القصير » فلا يمكتها التحكم أو السيطرة على الظروف الاقتصادية أو 
الاجتماعية السائدة » في حون يمسكتها ذلك من خلال تفاعلها البيئي على المدى البعيد » بثاء على 

التي تمكنها من التأثير في بيشتها » وليس مجرد الات 


٠م‏ عناصر القوى الداخلية ويحسن من عوامل الضعق الداخلية ‏ 
النتانج الاقتصادية وامالية المرضية : أثبتت بعض الدراسات البحتة أن هناك 
علاقة إحصائية إيجابية بين التتائج الاقتصادية والالية للمتظمة ومدى اهعمامها يإدارة إستراتيجياتها 
طويلة المدى وتحريها دقة اتخاة القرار الإستراتيجي . 

4-تدعيم المركزالتتافسي : إن الإ تيجية تقوي مركز النظمات في ظل الظروق 
الافسية الشديدة امحلية أو الدولية > وتدعم مركز الصناعات التي تواجه التغيرات التكتولوجية 
المتلاحقة » وتساعد المنظمات على الاستقادة من مواردها وثرواتها الفنية والمادية واليشرية نظرا 
لإتساع سيطرتها الفكرية على أمور السوق . 

5-القدرة على إحداث التغير : إذ تعمد إدارة الإستراتيجية على كوادر ذات تحديات 
إحداث التغيير والتصحيح والإكتشاف » فالقائمون 
على وضع وصياغة الإستراتيجية يرون إن التغيبر أكثر منه تحدي ومعوق . 

6-تخصيص الوارد والإمكانات بطريقة فعالة : تساعد الإدارة الإستراتيجية على توجيه 
جهسود النظمة التوجيه الصحيح في المدى البعيد » كما تسهم في استخدام مواردها وإمكاتاتها 
بطريقة فعالة بجا يمكن من استغلال تواحي القوة والتغلب على تواحي الضعق . 
88 


أ يحل الشاكل التي تعترض طريته ‏ 


مدل الادارةالاستراتیچية 


-الكقاءة والضعالية وعلاقتهما بالإستراتيجية : 
على الرغم من ارباط مقهومي الكفاءة والفعالية » إلا أن هناك فروقاً هامة بينهما » فالمنظمات 
یکن آن تکون فعالة ولکنھا غير کفء » ما یکن أن تتمتع بقدر كبير من الكفاءة في حین تکون 
غير فعالة . 

تشي ر الكضاءة وءهءاء##ع إلى : الطريقة الاقتصادية التي يتم بها إنجاز العمليات الحعلةة 
بالأهداف وعادة ما يعير عتها من خلال النسبة بين اللخرجات / المدخلات . 

-بيتما تشي ر الفعالية 5٠««ناء٠2#‏ إلى : قدرة المنظمة على تقيق أهدافها » ب 
الاهتمام برعاية مصالح كاقة الأطراف ذات الملاقة بالنظمةء وعادة ما يطلق عليهم مصطلح -صه 
ناء (مشل اللاك » العاملين ء الإدارةء السعاملين » الوردين .. وغيرهم) بحيث توضع 
الأهداف الصحيحة والمناسية لتحقیق وإشباع حاجات کل متهم . 

ولقد فرق صف ۷۸14 بين الكفء والفعال على النحو التالي : 


يعمل الأشياء بطريقة صحيحة . يفكر ويعمل الأشياء الصحيحة . 
ييتكر بدائل خلاقة محل المشاكل .. 
يستخدم الموارد الحاحة بأتصى مفالية 

يحصل على التائج 
يعمل على زيادة الارباح 


يحافظ على الموارد والأدوات .. 


يتع التظام والنهج الوضوع ‏ 


شکل رقم (8/2) 
اضرق بين الكضاءةوالفعالية 


الأهداف الرئيسية للمنظمة 


هل هي مرتبطة باحتياجات المستفيدين الأساسيون؟ 
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ولهذا قد يكون التنظيم : 
کفء وقعال . کفء وغیر قعال. 
فعال وغیر کفء. غير قعال وغیر کفء. 


وللتوضيح فإنه يمكنتا الاستعانة بمثال مبسط على النحو التالي : 
بة ما قد خططت لإنتاج وتسويق 100000 وحدة كهدف عام يحقق الإشباع 
انا قد غجد أحد البدائل التالية : 

() إتتاج وتسويق 80000 وحدة فقط . وذلك نتيجة لنقص في المواد لم يتح لتا !! اج 
وتسويق هذه الكمية . لذلك نجد أن الكفاءة #100 ويكن الحكم في هذه الحالة بن النظام كفء 
ولکته غیر فعال . 

(ب) إتتاج وتسويق 100000 وحدة ولكن دون أخذ الفاقد أو الضياع في الحسبان (في رأس 
امال آو العمل أو المواد الخام) ء قإن الأداء يكون قعال ولكنه غير كفء . 

(ج) إتتاج وتسويق 100000 وحدة بنفس الواصقات والخصائص والحودة » هنا يكن للمنظمة 
أن تحقق الفعالية والكفاءة . 


(د) إنتاج وتسويق 70000 وحدة قط » مع توافر الماخلات الكافية لإنتاج كميات أكبر » 
وتحقيق إسراف في استخدام مواد وارتفاع التكاليف عما كان مخطط لها ما أدى لرفع أسعار اليع 
لللمستهلكين » هتا يمكن القول أن هذه النظمة لم تحقق الكفاءة كما لم تحقق الغعالية . 

ولهذا يينى مقهوم الفعالية أساساً على قعل الأشياء الصحيحة #عهذط۴ عله «٥‏ تلك اللي 
تبنى على أهداف واضحة » وموضوعية » وعادلة » بينما تشير الكاءة إلى فعل الأشياء بطريقة 
صحيحة #عصفط٣‏ ٤«ينع‏ 0 أي تهتم بالطريقة التي يتم الاستعانة بها لتحقيق الأهداف . 

ويناء على ذلك ولتحقيق الفعالية يجب بناء الأهداف الصحيحة وأ هذه الأهداف بطري 
صحيحة ء ولا فالإستراتيجية الصحيحة تستلزم بالضرورة اختيار وسال وطرق صحيحة 
لتحقيقها » ومن ثم فإذا حدث خط في الطريقة فمن الممكن تدا ركه وتصحيحه » أما إذا كان ا حط 
قي الإستراتيجية فسهما كانت الوسيلة صسحيحة فلن تحسقق الظمة القعالية ء إذ آن الأخيرة تبني 
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أساساً على الأهداف الواضحة والمرتبطة 

وخلاصة ماسبق أن التحديد الواضح وا 
التحديد الواضح والصحيح للطريقة ء ما يؤدي في التهاية إلى تحسين قعالية النظمة . 

-التطكير الابتكاري ومهارات التطكير الاستراتيجي , 

يسهم التفكير الابتكاري بقدر كبير في تنمية الأفكار الحديدة وتحليلها والاختيار من بيتها 
وإتقام عمليات التحليل البيتي ا خارجي والداخلي» وإضافة إلى ذلك قالابتكار أو الإبدا يساعد 
SE CL OE‏ 
تعريف وخصائص كل من التفكير الابتكاري والتفكير الإستراتيج 

أولا: التطكير الابتكاري ع« ہن11 1veا 6a‏ : 

مع تعدد التعريفات والمفاهيم التي توضح معنى الابتكار أو الإبداع ‏ إلا أنها تدور جميعاً حول 
التوصل إلى فكرة وعارسة جديدة أو مزج بين عناصر موجودة بطرق عصرية لواكبة الاحتياجات 
الحديتة . 

ومن أبسط التعريفات وأكثرها شمولا ما قدمه د/ سيد خير الله (1973) إذ يعرف التفكير 
الابتكاري على آنه : 

إيعمثل التفكير الإبتكاري في قدرة القرد على 
الفكرية والمرونة التلقائية والأصالة وبالتداعيات البعيدة كإستجابة لشكلة أو موقف مير» . 

ويلاحظ من هذا التعريف أنه قد اشتمل على مكونات أربعة أساسية لعملية الأبكار هي : 

1-الطلاقة الطكرية : وتتمثل قي القدرة على استدعاء أكبر عدد مكن من الأفكار التاسبة 
لوقف معین خلال يرة نسبياً وذلك إذا ما قورنت عماية الاستدعاء هذه بالاتواع الآخرى 


ات مجموعة المنتقعين . 
لالإستراتيجية يعد أسرأً هاما ويساعد على 


2- امرون التلقائية : وتشير إلي القدرة على إتاج استجابات تسم بالتنوع في الاتجاهات ‏ 
وإمكانية التحول من إتجاه إلى آخر » مع استخدام مجموعة متعددة من الإستراتيجبات » ومراعاة 
الحلول غير التقليدية النادرة الحدوث . 


مدخ الدارة استرات 


8-الأصائة : وعثل القدرة على إنتاج أفكار جديدة عن ما هو معتاد ومألوق من الأفكار 
والطرق والأساليب » فالأقكار الأصلية هي الأفكار النادرة إحصاثيا » كذلك تئل سرصة إتتاج 


قي مدى القدرة على إنتاج استجابات عميقة الأثر 
يعيدة كل البعد عما تألفه الجموعة التي ينتمي إليها امفكر فيصبح قادرا على تجاوز الفجوات 
المحسعة ن الأمور المرنة وبين القدرة على الابتكار والإبداع . 

ومن أهم خصائص مديري الأعمال ذوي السمات الابتكارية والإبداعية ما يلي 

1-الإستعداد لتقليل وامتصاص مخاطر مرؤوسيهم : قامديرين الذين يشجعون الابتكار 
يسمحون لرؤوسيهم بقدر من الحرية تمكتهم من متابعة أفكارهم » وتعد الأخطاء هي تكلفة هذه 
الحرية والتي ثل أحيانآ تكلفة عالية . 

2-الإستعداد تبني الأفكارغيرالمدروسة جيد : يجب أن يستمع الدير إلى المقترحات 
الإيتكارية ودعمها حتى ولو كانت غير مدروسة جيداً وذلك لتشجيع المرؤوس على المضي قدا 
ودراسة نواحي التقص فيها . 

3-الاستعداد لتجاهل سياسات المنظمة : يسعى المديرون الابتكاريون إلى التمسك 
بالقواعد والسياسات المعمول بها داخل منظماتهم ء ومع ذلك فإنهم يكونون أكثر استعداداً 
لتجاهل تلك القواعد أو السياسات إذا أدركوا أن السلوك الابتكاري سوف يصل بهم إلي نتائج 
وعوائد أقضل . 

4-القدرة على إصدارقرارات سريعة : ب يتسم القادة الذين يحتضتون الابتكار باحتفاظهم 
بالسجلات والمستندات الدقيقة والكافية عا يجعلهم يدركون جيداً أن الأفكار الطروحة علبهم 
تستحق أن يتبنوها » هذا بجانب ارتفاع معدل الشجاعة لديهم تما يدقعهم لانخاذ القرارات بسرعة 
ودقة . 

5-ارتضاع مهارة الإتصات القعال : يتسم القادة الابتكاريون بارتفاع درجة الإنصات لديهم 
وذلك لخاجتهم إلى البيانات والمعلومات والآراء والمقترحات ما يحضزهم على إتاحة الفرصة 
لروسيهم بالتحدث التفصيلي عن وجهات نظرهم . 
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6-۔ عدم تصید أخطاء امرؤوس أو 


يعمل للدي ر قي هاا الصبدة على الوصو 
إلي مستقيل أفضل والسعي الحاد لتحقيق الأهداف المخطط لها ولهذا يتسم سلوكه بعدم التمساك 
بالأخطاء التي يرتكبها مرؤوسيهم خلال عملهم وتجنب التشهير بهم تجتبا للأثر السليي ارتب 
على ذلك بل ينطلق ذهته مباشرة لكيقية معابحة امواقف الخاطعة واستمرار العمل بتجاح وعدم 
التأثير السيئ على نفوس مرؤوسيه . 

7-الابتعاد عن الحقد وتضضيل المصلحة العامة : عادة يعجاهل القائد الذي يشجع 
الابتكار إلى نبذ الحقد وتباهل الكراهية في التعامل مع الرؤوسين» تما يبعد عنهم شبح إتخقاض 
الروح المعنويةء وسوء الناخ التنظي مي » ويدعو إلى التسامح والتعامل بسعة الصدر » وتناسي 
ا خلافات الشخصية في سبيل الوصول إلى المصلحة العامة . 

ويتميز المدير الابتكاري عند تناوله لتشخيص الشكلات وتحليلها بالتعمق والنظرة الثاقبة ولذا 
نجد أنه في سلو كه الابتكاري لتشخيص وحل المشكلات واتخاذ القرارات ير بعدة مراحل يكن 
ذكرها على النحو التالي : 

1 - التهيؤ والاستعداد النفسي لإعمال القكر . 

2-ملاحظة وجود صعوبات أو سلبيات معينة . 

3 وجود الحاجة إلى حل المشكلة . 

4 تركيز اهود الحاحة وتنظيم عملية الاستفاد متها . 

5 تحليل المشكلة إلى عواملها الختلفة والتقكير الحعمق قيها . 

6 جمع البيانات والمعلومات التاحة المساعدة في إجراء عمليات التفكير . 

7-وضع حلول كثيرة ومتنوعة وأصيلة وملائمة . 

8 تحليل نقدي موضوعي للحلول المقترحة . 

9-اختبار أحد الحلول والتركيز عيله . 

10 التحقق من ا لحل . 

_ تنفية الحل وإيضاح التائج الترتبة عليه . 

2 إظهار قيمة العمل للآخرين 
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18 المحابعة والتقويم المستمر . 

شانيأ ٠‏ التطكير الاستراتيجي عص٤صنط7‏ ءاgء t4‏ . 

يشير التفكير الإستراتيجي إلى توافر القدرات والمهارات الضرورية لقسيام الفرد بالتصرفات 
الإستراتيجية وغارسة مهام الإدارة الإستراتيجية بحيث يمد صاحبه بالقدرة على فحص وتحليل 
عناصر البييثة المختلفة ء والقيام بإجراء التنبؤات المستقبلية الدقيقة » مع إمكانية صياء 
الإستراتيجيات واتخاذ القرارات التكيفة في ظروف التطبيق والقدرة على كسب معظم المواقف 
التنافسية » بالإضافة إلى إدراك الأبعاد الحرجة والمحورية في حياة المنظمة والاستقادة من مواردها 


الغادرة . 
ومن آهم خصائص الأفراد ذوي التطكير الإستراتيجي مايلي » 
1 القدرة على بتاء الايات . 

2 البصيرة النافذة والفراسة في ورن الأمور . 
3-الاستشعار اليشي . 


۾ مهارة تحليل البيانات والعلومات وتفسيرها . 

5 مهارة الاختيار الإسترائيجي . 

6 مهارة تحديد الموارد والإمكانات التاحة واستخدامها يكفاءة . 
اوب الاجحماعي بين النظمة وييتها الحيطة . 

8 مواكبة عولة القكر الإداري - 

9 القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتيجية . 

وفيما يلي سوق نولي کل بند بجزء من التفسير والشرح : 
1-القدرة على ياء الغايات والأهداف ‏ 


غايات عله بعيدة المدی لنظماتھم کن آن تشتق متها أحداف 6ءبناءء‌زاه . 
ليس مهمة آي شخص وإنغا يختص بذلك مقكراً إستراتيجياً مكنه استتتاج 
رسالة المنظمة «هنءقص وتحليل لأبعادها ويوضح الشكل رقم (4/2) ساسلة الأغراض التي 
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2-البصيرة التافذة والضراسة في وزن الأمور: 
تشل قراسة المدير الإستراتيجي بعداً مهما في قراراته وتصرفاته» ومن ثم يجب أن يتحلى بحسن 
البصيرة ودقة وزن الأمور المختلفة خاصة وهو يتعامل مع مستقبليات يكتفتها العديد من تواحي 
العموض المختلفة » وتزداد أهمية البصيرة والرؤية النا اللمدير «ه اع كلما اتسع المدى 
الإستراتيجي معصعR‏ عنعه اهما » لذلك الذي يشل القرق بين الموقف الحالي والموقف المأمول 
مستقبلاً كما يتضح من الشکل رقم (6/2) . 
شکل رقم (5/2) 
کدی الإستراتيجي 


السدى الاسترايبي سے 
الموقف المالي 


زمني س فګري بيني - قيمي اني 


مدخل دار3 الستراتیجیة 


3-الاستشعارالبیثي. 
إن تحديد ما الذي نريد تحقيقه لا يمكن أن يتم بمعزل عن دراسة وتحلبل البيئة الخارجية جا قوفره 
ن مخاطر ومعوقات . وشل الفرص اليئية » ميزة متاحة يمكن الاستفا 
والمخاطر قيوداً ومحددات تعوق تمارسات وأنشطة المنظمة . 


من فرص أو ما ينتج عنها 


حاجات ورغبات الأفراد غبير الشبعة أو الاستقادة من التطور التكنولوجي في تطوير المتجات 
بالصورة التي يرغبها الأفراد ‏ كما يجب مراعاة المعوقات والخاطر اليسئية ما لها من أثر بالغ على 
وضع الإستراتيجية الناسية وقد تكون القيود دينية وشل معتقدات الآفراد الراسخة وقي مهم 
الأساسية التي قد يصعب في الكثير من الأحيان التغلب عليها » وقد تكون تلك القيود إدارية 
تفشي البسيروقراطبة والروتين البالغ فيه » كما قد تل القوانين والتشريعات أيضا إحدى القيود 
البيئية » هذا إلى جانب ال رلوجية والتمويلية والتنافسية .. وغيرها . 

4-مهارات تحليل البيانات والحلومات وتضسیرها ؛ 

تعد اليبانات والمعلومات بمثابة الدم الذي يجري ليعطي الإنسان الحياة فيستمر التبض ويارس 
أنشطته » كذلك تتوقف حياة المنظمات على وجود تلك البيانات والمعلومات وتدفقها وحسن 
استخدامها » والمفكر الإستراتيجي لديه العديد من البيانات عن معاملات اليوم وما تم بالأس » 
ولكته في حاجة إلى تلك الحعلقة بالغد يصورة أكشر إلحاحاً ولذا نجده يحوقع بعضها ويتبا 
ويحسب» ويتصل بالعديد من ابجهات ويتجسس أحيانا ليحصل على تلك الببانات المستقبلية أو 
تلك التي أعدتها المنظمات المنافسة للضعامل قي سوق الغد . إن قدرة الإستراتيجي على تحليل 
البيانات وتفسيرها لاستخلاص التتائج وات 
وتسجيلها وتبويبها قي فثات تسهل من استخدامها بعد ذلك . 

5-مهارة الاختيارالإستراتيجي» 

غالبا ما يواجه الإستراتيجيون العديد من المواقف التي تتطلب إتخاذ قرار باختيار غط 
تختلف أهميتها حسب الظروف والمتغيرات 


استراتيجي معين دون اخر › فهناك بدائل إسترات 
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التي تواجهها امنظمة ويكن القول أن البدائل الأساسية للإستراتيجيات تعمل قي : 
أ إستراتيجية البقاء على الوضع الحالي . 


ولكل بدبل متها العديد من البداتل الفرعية ستتتاولها تفصيلاً في الفصول القادمة » ومن ثم 
يجب على المدير الإستراتيجي أن قوم بحصر الإستراتيبجيات البديلة مواجهة الموقف التنظيمي 
ویعدد مزایاها وعیوبها ومبررات 

6 مهارة تحديد الموارد والامكانات المتاحة واستنخدامها بكطاءة: 

تتوفر لىدى النظمة العديد من الموراد سواء كانت مادية ء أو بشرية » أو تكتولوجية » آو تعلق 
بالعلومات ويجب على المدير الإستراتيجي أن تكون لديه القدرة على تخصيصها وحسن 
استخدامهاء بمعنى تحديد الآلات ونوعيتها ومدى تخصصاتها » والباني والتركيبات والواد الطلوبة 
والتيسيرات» والخدمات المادية والمعتوية والاستشمارات المطلوية » كذلك تحديد الهيئة الإدارية 
المطلوبة وإعداد العاملين ونوعياتهم ومهاراتهم » والكفاءات الفتية الواجب تواقرها » هذا إلى 
جانب بيان مسستوى التكتولوجيا الواجسب توفيره . ومن ثم فمن الأبعاد الهامة بيان الموارد 
والإمكانات التي ينبغي تعبتها لتحقيق غايات وأهداف النظمة با يساعد على تحديد الطريقة التي 
ينبغي أن تسير على هديها النظمة (الخطط » السياسات » البراء خ) وهنا یوضع فا أن 
هناك فرقا بون ماذا نريد؟ (الإستراتيجية) » وكيق نحقق ما نريد؟ (الخطط والسياسات 


والإجراءات) . 

7-التجاوب الاجتماعي بين النظمة وييئتها الحيطة : 

إن تجاوب الظمة مع بيشتها بؤدي إلى المحاقظة على موارد تلك البيشة واستشمارها أفضال 
استشمارء وتفاعل النظمة مع تلك فيما يتعانق ببحث مشاكلها ومحاولة المساهمة في علاجهاء 
هذا إلى جانب عدم إ لاق الضرر بتلك اليئة سواء من خلال عملياتها الصناعية ومخلفاتها ء أو 
من خلال منتججاتها ء كما يجب أن تراعى المنظمة مصالح عملاثها ومورديها وجماهيرها بصفة 
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عامة » وآن تحسن من علاقاتها با حكومة والمنظمات المرتبطة بها ء وأن تبني علاقتها بالنافسين على 
أسس رشيدة وعقلاتية » وذلك ما يطلق عليه السئرلية الاجتماعية وا1اطاص0 Rep‏ لهاء 0ء . 

ولاشك أن رعاية النظمة للسئوليتها الاجتماعية ثل بعداً هاماً عند بناء الإستراتيجية المناسبة » 
والتي يجب أن تأخذ في اعتبارها مدى التجاوب مع رعاية مصالح مختلف الفثات التعلقة معها » 
ويا يحافظ على معدل نوها قي الأجل الطويل . 

8-مواكبة عوثة الظكر الإداري: 
رق اللفكر الإستراتيجي على أيسماد العولة الإدارية التي تحكم المعاملات السائدة 
يما بين منظمات الأعمال الدولية ء فلم تعد الييشة المحلية هي المؤثر الوحيد عند صياغة 
الإستراتيجيات وتطبيقها ومراج متها بل تدخل عوامل اليشة العالية وأصبحت لها هي متتها سواء 
بصورة مباشرة أو غير مباشرة » قإنحاج الفكر الإداري الإسترانيجي » وتكوين حلقات الجودة 
بالنظمات الكبيرة» وإبرام الاتضاقات الدولية التعلقة بالتنظيم عمليات الإنتاج والتسويق والتمويل 
وإدارة الثروة البشرية » وغيرها من أبعاد عولة الفكر الإداري أصبحت محددات يجب مراعاتها 
والتحسب لها بحيث تجد منظمات الأعمال لها مكاناً على الساحة الدولية . 

9-القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتي 

يتميز القرار الإستراتيجي عن غيره من القرارات بالشمول وطول المدى الذي يجب تغطيته ولذا 

يجدر بالفكر الإستراتيجي أن يلم بجميع خصائص كل من القرارات الإستراتيجية »والقرارات 
التشغيلية والتي يكن ذكر أهمها على النحو التالي : 

() القرارات الإستراتيجية : 

تتميز القرارات الإستراتيجية بعدة سمات يكن تناولها كما يلي : 

1 المركزية في المستويات العليا : عادة ما يتم بناء الإستراتيجية وافخاذ القرارات الإستراتيجية 
قي أعلى المستويات الإدارية اللعملة في منجلس إدارة المنظمة أو المدير العام للش ركة 
ومساعديه » وذلك لإلامهم بإمكانات وموارد المنظمة» ومعرقتهم بظروفها الحيطة » 
وعلاقاتهم بالحماهير الخارجية على اختلاف نوعياتهم . 


يجب أن ب 
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2 يعد القرار الإستراتيجي قرارا حتميا إذ على المنظمة أن تتخذه مسبقاً حتى يمكن أن يني 
عليه القرارات الإدارية والتشغياية الأخرى » ولذا فليس أمام المنظمة مغر من اتخاذه قبل 
البدء في عماياتها الإدارية والتشغيلية . 

3 - تتميز القرارات الإستراتيجية بعدم التكرار : إذ غالباً ما تقثل معالم رئيسية تسير النظمة 
على نهجها دون تغيير يذكر » وبالتالي تجدها بين قرارات الإدارة التي تستمر النظمة في 
العمل بها دون تغيبر لفترات طويلة . 

قرارات قليلة نسبيا في عددها : فالقرارات الإستراتيجية تسم بالشمول ولهذا فهي 
ليست قرارات تفصيلية» وإغا تركز العديد من التقاط في قرار إستراتيجي واحد . 

5 قرارات تتعلق يالمدى الطويل : عادة ما تخدم القرارات الإسترات 
نسبياً قد تمتد لتشمل حياة المنظمة بكاملها . 

6 قرارات تتعلق بالمنظمة ككل : غالياً ثل القرارات الإسترا 
مختلف الإدارات والأقسام والوحدات الإدارية بالنظمة . 

7 - قرارات تهتم بتنظيم العلاقة بون التظمة ويي تها ا لخارجية : هتم القرارات الإستراتيجية 

بالييئة الحارجية للمنظمة » إذ منها تستمد المنظمة مواردها المادية والبشرية والتي تحدد بشكل 
بير مدى استمرار المنظمة واستقرارها بتلك الب في هذه البيئة غالبا ما تفر ق 
المنظمة متتجاتها وأنشطتها ومخرجاتها ء ولهذا ترتبط القرارات الإستراتيجية بالييثة 
الخارجية ارتباطاً وثيقاً . 

(ب) القرارات الث 

تتمیز القرارات اا بعدة خصائنص هي قي الغالب على نقيض القرارات الإستراتيجية 

ويكن بيان أهمها على النحو التالي : 

1 - تتعلق القرارات التشغيلية بيان التخصيص المناسب للموارد على العمليات» كذلك 
العاملين » الآلات .. فيما يسمى بجدولة الإنتاج والعمليات . 
2 توضح القرارات التمشغيلية مستويات الخرجات التي تعمل النظمة على إتعاجها وذلك 
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يبيان خصائصها وأبعادها ومقاساتها ودرجاتها وأشكالها التفصيلية . 

3 تعمل القرارات التشغيلية على ترشيد التفقات والتكاليف التي تتحملها المنظمة في سبيل 
عملياتها الإتماجية » سواء كانت هذه التكاليف ثابتة أو متغيرة للوحدة أو مجموعة 
الوحدات » من العمل أو المواد أو ا 

القرارات التشغيلية بصورة لا مركزية » حيث 


4د یتم اتخاذها على مسستوى الإدارات 


والأقسام التشتيلية كل حسب ظروقه ومتطلباته . 
5 تتعلق القرارات التشغيلية بالملدى القصير » فغالياً ما تكون هذه القرارات شهرية أو 


اميوعة او حى يومية - 


ية يصورة متكررة» ققد نكون بومية كما سبق القول ذلك لمان 


نظم المحلومات الإستراتيجية : 

تلعب المعلومات دوراً أساسياً في جميع مراحل إدارة الإستراتيجية وخاصة عند وضع 
الأهداف وصياغة الإستراتيجية » قالعلومات المرتبطة بتتائج عناصر الييثة الداخلية - للوقوف على 
مجالات القوة والفسعف التنظيمي - إلى جاتب المعلومات الحاصة 
الخارجية ‏ بهدف تحديد ملامح القرص والمخاطر التاحة أمام المنظمة - تمد إسترات 
وتدعم جهودهم في وضع الأهداق وصياغة الإستراتيجيات. إضافة إلى ذلك فإن نظم المعلومات 
بالغة الأهمية لتطييق الإستراتيجية ومراجمتها والرقابة علبها 

تمد نظم المعلومات التظمة بالمدخلات المعلوماتية المطلوبة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية » فأي 
قرار » وخاصة القرار الإستراتيجي يكن أن نتعته بالفعالية تبعا لمدى إعضماده على بيانات 
ومعلومات دقيقة . 

إن نظام المعلومات الإستراتيجي يجب أن يتسم بالدقة والتوقيت الصحيح » والارتباط الوثيق 
بالج کک ع رر ار ية بما يصون الموارد الشادرة ويحافظ على الموارد 
إيحقق قعالية التنظيم على المدى البعيد . 
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إن الحصول على المعلومات والبيانات ليس دائما بالصورة السهلة واليسيرة» خاصة مع 
التحديات التي تواجه الإدارة الإسترا أيضا فالبيانات والعلومات قد لا تكون مضمونة عندما 
نلمس في بعضها عدم الكفاية ء أو التناقض مع بعضها البعض » وهذه تمثل تحديات أمام تظام 
المعلومات الإستراتيجي يجب أخذها في الاعتيار . 

وكما بوضح الشكل رقم (6/2) فإن هتاك بنك لسخزين البيانات الرسمية وهي شابة بيانات 
ضرورية لإعداد التقارير الدورية وغير الدورية عن تتائج تايل اليئة الداخلية واليئة الحارجية . 
ويتيين من الشكل أيضتاً أن التقارير الخاصة باليسنة الداخلية تقوم على أساس التحليل الوظيقي 
لكافة أنشطة ومهام المنظمة » ومن ثم فإن معظم العلومات الإستراتيجية قظهر في صورة تقارير ‏ 
وغالباً ما تشتمل على تقارير عن الأوضاع الالية» وتقارير الرقابة على التكاليف » وتقارير الجودة» 
وتقارير مستوى المخزون» وتقارير معدلات الدوران .. وغيرها » كما تساعد البيانات والعلومات 
المطلوبة عن الفرص وا لمخاطر الحاحة والتي مكن آن يعمل قي ضوتها إستراتيجيو التنظيم للاستفادة 
من نقاط القوة بجانب الفرص الممكنة لصياغة الأهداف الإستراتيجية وتحديد البدائل الإستراتيجي 
التي يمكن تبيه » هذا ولا يخقى أثر الرسالة والغابات التي تسعى المنظمة إلى قي ته امع 
انات ومعلومات يتفق عليها صراحة أو مضمونا لتحديد أهداق التتظيم 


وإستراتیجیاته . 

إن أحد صور التعسيير عن نظم المعلومات الإستراتيجية في عالم اليوم يعمشل في الاعتماد على 
الحاسب اللي حيث يكن تخزين أكبر كم من البيانات المحشابكة والمعقدة وحقظها ‏ وإجراء كافة 
عمليات التحليل والبرمجة لنلك البيانات مما يتيح الاستفادة منها قي أي وقت لاتخاذ القرارات 
الإستراتيجية . 
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شکل رقم (6/2) 
نظام العلومات الإستراتيجية 
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التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية: 

هناك العديد من التحديات التوقع أن تواجه الإدارة الإسحراتيجية خاصة في مطلع القرن القادم 
من بين هذه التحديات ما يلي : 

1-زيادة معد لات التغير؛ 

إن دخول منظمات الأعمال القرن الحادي والعشرين يأتي محملاً بالعديد من تتائج الإبتكارات 
والأنشطة والتفاعلات الدولية > فانهيار الاتحاد السوفيتي والنظرية الإشحراكية في أواخر القرن 
العشرين ٠‏ وانحاد مايا الشرقية والغريية » وهسيمنة الابانيون على التقبة الشعلقة بالآلة والإنسان » 
وثورة المعلومات والإتصالات ‏ وتحديات الهندسة الوراثية في التبات وا يوان والإنسان» وقضايا 
الاستتساخ » ونتائج حرب الخليج » والتحرشات الدولية وسيطرة طرف واحد سياسياً وأطراف 
معينة اققصاديا ٠‏ وعولة الفكر الإداري والاقتصاديء والانفتاح الإعلامي » كل هذه الأمور ماهي 
إلا أمثلة لتحديات التغيير المائلة أمام الإستراتيجيون في منظمات الأعمال . 

2-شدةالمتافسة» 

يحمل عقد التسعينيات في آواخر هذا القرن منافسة شديدة » فما بالنا بالقرن القادم لاشك 
سيشهد منافسة أكثر وأكثر وأشد نتيجة زيادة المعاملات الدولية والعولة الاقتصاديةء لذا يجب أن 
يراعى الإستراتيجيون عند صسياغة إستراتيجيتهم الناسبة بالأسواق العالية حتى كتنهم النجاح قي 
التعامل مع الأسواق والحصول على حصة من السوق ولن يتأتى ذلك إلا من خلال عمليات 
الإبداع في المتتجات والعمليات والتسويق .. وغيرها . 

3-عولة الإدارة فكرأوتطبيقا : 

في عام 1992 م تم التكامل الاتتصادي الأو رويي وزادت التحالفات الاتعصادية العالية ومن 
المتوقع في القرن القادم تفشي هذه التحالفات وزيادة مستويات الناقسة العالية وذلك يدعو إلى 
ضرورة الاهتمام بتنمية الفكر الإستراتيجي لواجهة هذه الإتجاهات الدولية في سجالات التطييق 
الاقتصادي والإداري . 


مدخل الإدارة الإستراتيجية 


نغيرات التكنولوجية؛ 

تعتمد العديد من النظمات على بعض الأساليب التكنولوجية للحصول على ميزة تنافسي 
قسهم في سیطرتها على أحد المواقف زمیتاً أو مکانیاً ولکن هذا لا يستمر طويلاً فسرعان ما يحدث 
التغيير » وتجد تلك النظمات نفسها مطالبة باليبحث عن ميزة تنافسية تكنولوجية جديدة وهكذا . 
.تغيرطبيعة قوى العمل : 
لاشك أن طبيعة قوى العمل قد تغير دورها وأصبحت قشل تحدياً حقيقياً للإدارة الإسترا 
نة المستقبلية » فهتاك الخصائص الديغرافية لقوى 
العمل» وتوقعات العمالة وآمالها » ومن الاستعداد للعمل » وتغير المدى العمري »هذا إضافة إلى 
التغيرات الثقافية والأجتماعية » تمل هذه الأمثلة للتحديات الناتجة عن قوى العمل أمام الإدارة 
الإستراتيجية . 

6-عجزالوارد المتاحةوندرتها . 

أصبح من الواقع أن نجد ندرة في بعض الوارد الطلوبة سواء كانت مسادية أو 
ويحضح ذلك في بعض الدول » حتى في الولايات الححدة الأسريكية ء قالموارد الا 
وعجز بعض الواد الغذائية قشل تحديات من الضروري مواجهتها حتى 
لللدخول في القرن القادم 

7-التحول من الفكر الصتاعي تجاه الك ر المجتمعي : 

آصيحت المعرفة أكثر قوة إستراتيجيا 
برى البعضى أنه على الدى اليعيد قإن العرةة والقكر هما سيب الوق التافسي » فالعرةة انكر 
الإبتكاري هما اللذان يساعدان على معرفة التتجات والعمليات والعملاء وعوامل وقوى الجتمع 
وبالتالي تحديد مواقع الغرص والمخاطر » ويقرر البعض أن المعرقة الإدارية » ومكن أن تقود 
النظمات باستمرار نحو النجاح الإستراتيجي في المواقف الحرجة بشرط أن تراعى الاتجاهات 
الجتمعية والنضوج الاجتماعي السائد » وتساير وعي وإدراك الجحماهير وليس فقط الاتجاهات 
الاقتصادية والصتاعية الحددة . 


يزداد أثره وضوحا قي الأعمال الدولية والأز 


إعداد الإستراتيجية 
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8- عدم استقرارالسوق والأوضاع الاقتصادية : 

يشل عدم استقرار السوق تحدياً واضحاً في الفترات الا 
والإبتكارات أصبح من غير الممكن السيطرة عليه في وقت واحد » حتى إذا كنت النظمة من 
السيطرة على بعض الأبعاد » ظهرت أمامها أبعاداً أخرى جديدة وهكذا...ء كذلك فالأوضاع 
الاقتصادية السائدة والمتوقع سيادتها في القرن القادم تحمل معها تغيرات واسعة الأثر من إنتعاش 
وإنكماش أسواق ومتتجات محعددة » هذا إضاقة إلى رواج وكساد متوقع لصتاعات ومنظمات 


:ة دور جماعات الضغط « جماعات التقويم» : 

زاد دور جماعات الضغط وتعددت طلباتها وخاصة فيما يتعالق بالبيثة وصحة وسلامة وأمان 
العمال وزيادة قيم المساهمين والاهتمام بالجودة وخدمة العملاء وزيادة فرص العمالة وزيادة الناداة 
بتحقيق الدور الاجتماعي والإلمزام بالسلوك الأخلاقي للمنظمات في الجحمع ما يوجب على 
الإستراتيجيون ضرورة مراعاة هذه الضغوط وغيرها عند صياغة الإستراتيجيات استعداداً لواجهة 
تحديات القرن القادم .. 


10-تعقد بيئة الإدارة الإستراتيجية؛ 


ات سريعة في سجال بيئة الأعمال ويتاء الإستراتيجيات كما هو مشاهد قي النقاط 
السابقةء فالبيئة البسيطة نادرة الوجود ولصناعات قليلة في مجتمع اليوم والغد . 

لواجهة هذه التحديات يصبح على إدارة المنظمات مراعاة العديد من النقاط حتى يكتها إدارة 
إستراتيجيتها بكفاءةء من بون هذه التقاط : 

(1) يجب إعداد سيناريوهات بديلة للتغيرات المستقيلية الحتلمة 

(ب) يمكن تجهيز إستراتيجيات موقفية تناسب ظروف التطييق الغغيرة . 

(ج) يجب صياغة إستراتيجيات من أجل مواجهة الأوضاع التعلقة بمواجهة النافسين . 

(د) الاحتفاظ إلى أبعد الحدود بالصورة المرنة مواجهة كافة الإحتمالات 

(هد) يجب التركيز بصورة أكبر على العملاء وما يعكن للمنظمة أن تعارسه ات 
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(و) مراعاة الموارد التي تساند تطبيق الإستراتيجيات من أجل تدعيم عوامل القوة » وتحجيم 
عوامل الضعف 


التقاط الحرجة وامحورية في حياة النظمة والاستفادة من الموارد البشرية والمادية والمعنوية النادرة. 

(ح) يجب التركيز على المدعمات الإستراتيجية ۷5٠ء٠1‏ ءاعه ٤٠ا5‏ والتي من بينها 
الإبداع واحودة » وسرعة الإستجابة ء والرونة » واستمرارية التنمية والتطوير . 

مستويات الإدارة الإستراتيجية : 

توجد ثلاثة مستويات لاإدارة الإستراتيجية - بحسب أكثر التقسيمات شيوعاً ‏ لكل منها 
مكاتتها وسماتها والدور الخطط لكل متها » والختصين بوضعها وتعمثل هذه المستويات في : 

1 مستوى النظمة ككل . 

2 مستوى الأعمال (القطاعات) . 

3 مستوى الوظائف . 

: Corporate Strategy ةaظتkا إستراصتیجية‎ (1( 

تمشل الإستراتيجية الرئيسية على مستوى النظمة ككل » إذ تهتم مجموعة متتجات النظمة 
بشكل عام » وبالصورة العامة للمنظمة قي البيئة إضافة إلى اهتمامها بالمركز التناقسي للمنظمة 

في تقنية الإستراتيجيات الفرعية ومحاولة التنسيق ف 

بيتها ء ويعنى أدق فهي تهعم بتحليل وتعريف الفجوة الإستراتيجية وتحديد القايات اببوهرية التي 
تسعى النظمة نحو تحقيقها » وبيان منهج تحديد الموارد وتخصيصها بين وحدات الأعمال داخل 


ی2 دت ı Business Strategy JÎ!‏ 
الأعمال على بيان سبل النظمة في التنافس وتحقيق مكانة معينة في أحد 
مجالات الأعمال المحددة » وقطاع معين» أو سوق معين » أو منتجات معينة » وهنا نجد أن نطاق 
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أكثر تركيزأً وأقل مدى من إستراتيجية النظمة ككل » ومن أهم الإستراتيجيات قي 
هذا الصسدد ما يعاق بتنمية السوق » وإسترا خطط التحجات والترويج » والتمويل » 
والبحوث والتطوير » وتصميم نظم العمل » وتحليل الأوضاع ا التحديد الفرص والمخاطر 
المحتمل أن تواجهها النظمة . 


ات الوظائف بمجال وظيفي محدد يعمل على تنظيم استغلال مورد معين 
بالنظمة مادي كان آو بشري » ويقل نطاقمها إلى مابعد إستراتيجية الأعمال قتجد الاهتمام بتحليل 
أحد عناصر البيئة الداخلية لتحديد مجالات ونقاط القوى والضعف » ويزداد التتسيق والتكامل بين 
الأنشطة داخل الوظيفة الواحدة . 
ويوضح الشكل رقم (7/2) مستويات الإستراتيجية وأبعاد التفرقة فيما بينها 
الشکل رقم (7/2) 
مستويات الإستراتيجية وأبعاد التفرقة فيما بينها 
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ويحضح من الشكل رقم (7/2) تدرج مستويات الإستراتيجية داخل منظمات الأعمال » 
ويمكتنا الإشارة إلى الرموز الموضحة على الشكل السابق كما يلي : 

الرمز (1) أساس المعرفة المطلوب لانطلاقة إستراتيجية التنظيم وهذا يمكننا بناء الرؤية 
المستقبلية وتحديد رسالة التنظيم وغاياته الرئيسة على المدى البعيد ويهتم بهذا الجال كبار رجال 
الإدارة العليا الممثلين في مجلس الإدارة وما تراه الجمعية العمومية في المراحل الأولى لحياة 
النظمات . 

الرمز (ب) معلومات تحليلية عن مجال تنافس بيثي محدد يواجه أحد القطاعات أو أحد 
مجالات الأعمال وذلك لتتج معين آو سوق محدد وبالتالي يجب الوقوف على مجالات القرص 
آو الخاطر التاحة . 

الرمز (ج) معلومات تفصيلية عن بعض الجالات الوظيفية والتشغيلية الحددة » ويتضح 
ذلك من تطبيقات الإدارة الإستراتيجية في الجالات اللشخصصة لوظيفة التسويق » أو مجالات 
العمليات والإتتاج أو أحد مجالات الموارد البشرية التعددة 

آما الأرقام الموضحة بالشكل رقم (7/2) قمدلولها كما يلي : 

2 -تقويم الأداء الحالي في ضوء القايات والقجوات الإسترا 

2 ربط الفجوات الإستراتيجية بالأوضاع والظروف اا 

3 ربط الفجوات الإستراتيجية بالقدرات والإمكانات الننظيمية . 

4ه تحديد الغايات المستقبلية بثاء على إدراك الفجوات الإستراتيجية . 

5 وصف الخطط الإستراتيجية التي تسعى لفحقيق الغايات . 

6 تحديد امارد المطلوية لكل وظيفة با مكن من تطبيق الخطط . 

7-تجميع الاحتياجات التفصياية للوظائف في شكل احتياجات إجمالية لكل قطاع أو نشاط. 

8 _ تخصيص الموارد والإمكانات تبعاً للاحتياجات المتداخلة لكل قطاع أو نشاط. 

9 إعادة تخصيص الموارد والإمكانات تبعاً للاحتياجات التعددة لكل وظيفة. 

10 _ التحديد الدقيق للموارد وتوزيعها على مختلف الوظائف . 
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1- مراجعة استخدام الموارد التي تم تخصيصها لكل وظيفة . 

12 مراجعة استخدام الموارد تيعاً لكل قطاع أو نشاط من أنشطة الأعمال . 

عمليات إدارة الإستراتيجية , 

في أي مستوى من الستويات جمجموعة من المراحل يكن بياتها على 


المرحلة الأولى ؛ صياغة الإستراتيجية دo Sttegy Format‏ . 

تعني عملية صياغة الإستراتيجية وضع وتحديد غايات المنظمة وأهدافها الرتيسية وذلك في 
ضوء الرؤية المستقبلية الشاملة «ه ناء وبعد وضوح وتديد رسالة النظمة عدا اء 
ع . ومن خلال توجيه البحث لتحديد وتحليل العوامل الداخلية واخارجية المزثرة لدصءاءع 
كادولهصه اماما & » والاستفادة من نقاط القوة » وتقليص أثر نقاط الضعف » هذا إلى جاتب 
مراعاة الفرص والمميسزات باليبئة الخارجية مع تلاي وتقليل أثر العوقات والمخاطر » هتا كما 
تحتوي عملية صياغة الإستراتيجية على تحديد الإستراتيجيات البديلة ثم اختيار البديل 
الإستراتيجي الناسب » وعلى ذلك جد أن هذه الرحلة تشمل مجموعة من الأنشطة تعمل في : 

1 تحديد رسالة ال 

2 تحديد الغايات والأهداف طويلة الأجل . 
ا لخارجية لتحيد القرص والمخاطر . 

4 _دراسة الإمكانات الداخلية لتحديد عناصر القوة والضعف . 

5 تحديد البدائل الإستراتيجية . 

6 اختيار الإستراتيجية الناسبة . 

اشرحلة الثاني تطبيق الإستراتيجية ۸٥2ء11 ty‏ . 

تعد عماية التطبيق من أكشر المراحل صعوبة في الإدارة الإستراتيجية » إذ تشتمل على تهيئة 
الناخ التنظيمي » ووضع الخطط والسياسات ونظم العمل » وتخصيص الموارد » وبتاء الهيكل 
التنظيمي الناسب» وإعداد القوى البشرية » وتنمية القيادات الإدارية » هذا إلى جانب بعض 


3 دراسة 
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مدخلالإدارةالستراتيجية 


الأنشطة المتعلقة بإعادة صياغة اهود التسويقية والتمويلية .. وغيرها. 
المرحلة الثالثة ‏ مراجعة وتقويم الإستراتيجية دنھ ەلە ۷ع Stat egy‏ 
تتمشل الخطوة 1| من خطوات الإدارة الإستراتيجية في مراجعة وتقويم الإستراتيجية » 
ويجب مراعاة أن الإستراتيجية توضع لمواجهة وتعديل وتطوير المستقبل » ذلك الذي يتميز بوجود 
عوامل داخلية وخارجية تتغير باستمرار . 
وهناك ثلاتة أنشطة رئيسة لتقييم الإسترات 
أمراجعة العوامل الداخلية والخارجية . 
ب س قياس الأداء وذلك جراجعة التتائج والمأكد من أن الأداء التنظيمي والفردي يسير في 
الاتياء الصحيح . 
ج اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
ويراعى أن مراجعة وتقويم الإستراتيجية يعد أمراً جوهرياً » إذ أن النجاح في الغد يتوقف على 
التجاح في أداء آنشطة اليوم . 
ويوضح الشكل رقم (8/2) تصوراً خطوات الإدارة الإستراتي 


عمليات الإدارة الإستراتيجية 


شکلرقم 8/۵ __ ل لہ 


# 


A 5 


اكير في وضع الإسترايجية يطل اهاز في اعرف علی مکونات ۱ قف انشالي المت 
ودراسة الموارد والإمكانات المادية واليشرية للمنظمةء ودراسة الييئة الحارجية بجميع متغيراتها 
الإيجابية والسلبيةء المحفزة والعوقة» كما يجب الاهتمام يدراسة قيم الإدارة وأخلاقياتهاء ها إلى 
جانب بحث مدى التزام المنظمة مسوا 

ولقد اتضح ما سبق أيضاً وجود علاقة قوية بين الإستراتيجية ومدى تحقيق النظمة للفعالية إذ 
يرتبط كل منهما بالآخر ارتباطاً وثيقاً فلن يكن تحقيق الفعالية دون وجود الإستراتيجية 
الصحيحة. 

وقد تبين أهمية التعرف على مهارات التفكير الإستراتيجي وأيعاده الحعددة » ها إلى جاتب 
ضرورة وجود نظام للمعلومات الإستراتيجية لما له من أهمية كبيرة سواء عند وضع الغايات 
والأهداف أو صياغة الإستراتيجية ومتابعتها . 

هذا وقد ألمحنا إلى التحديات التي تواجه الإدارة الإستراتيجية خاصة قي القرن القادم وأهمية 
التعرف عليها والاستعداد مواجهتها ء وقبل آن ننهي الفصل تعرضنا لستويات الإسترا 
خي التي تتمثل في صياغة الإستراتيجية » وتطببق الإستراتي 
متابعة وتقييم الإستراتب ورک یکر و رتت و کے راتا 
في الباب الثاني إن شاء الله ... 

ويوضح الشكل رقم (9/2) الراحل التفصيلية لإدارة الإستراتيجية وعلاقاتها التداخلة كما 
سيتم استعراضها في هذا الکتاب . 


إدارة الإسترا 


شکل رقم (0/2) 
امراحل التغصيلية للإدارة الإستراتيجية 


مدخل الإدارة الإستراتيجية 


القیم 
الميول 

الممتقدات 

الاتجاهات 


مدخل الدارة الإستراتيجية 


٠ مراجع الباب الأول‎ ٠ 
«الراجع العربية؛‎ 
)1994 بنا ء رجب » البحث عن المستقبل (القاهرة : المكتبة الأكاديية ء‎ 
بتي امین » ب تريجو وجون » و.زيرمان » استراتيجية الإدارة العليا ء ماهيتها وكيفية‎ 2 
. )1988 الدار الدولية للنشر والتوزيع‎ 9 
)1998  ةينانبللا حجي » طارق » التحول المصيري (القاهرة : الدار المصرية‎ _3 
وهلين » توماس ۽ هنجز » داقيد » الإدارة الإستراتيجية ترجمة د. محمود عبد الحميد‎ 4 
. )1990 » مرسي و د.زهير نعيم الصباغ (الرياض : معهد الإدارة العامة‎ 
الراجع ایا‎ ٠ 
5 - Ansoff, H.1..Corporte Strategy (Harmond sworth, penguin, 1988). 
6 - Chandler, jr..A.D..strategy and structure in the History of American Bnter- 
prise (Cambridge:MIT press,1962) 
7- Drucker,Peter F., The practice of Management (New- 
york:Harper&Row,1954) 
8 - Glusek, W.F., Business Polley and strategie Management (lew york : Me 
araw-Hili, 1980) 


9 Higgins, James M. & Vineze, Julian W., Strategic Management: Text anû 
cases (New york : Harcourt Brace Jovano vich, 1993) 

10 - Howe, w.Stewart, Corporate Strategy (London : MacMillan Education Ltd, 
1986). 

11 - Miller „ Alex anû Dess Gregory G., Strategic Management (New York 
MeGraw - hill Companies, Ine., 1996) 

12- Steiner, George, Strategic Planning : What Every manager Must Know 
(New york : The Free Press, 1979) 

18- Thompson, Arthur & Strickland, A., Strategy Formulation And Implemen- 
tation, Sed.ed., (Dallas : Business Publication, 1986). 
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سالةالتظمة 


الغقاياتوالأهداف 
تعليل البيئةالخارجية 
تحليل البيئةالداخلية 
البدائل الإستراتيجية 
الاختيارالإستراتيجي 
تطبيق الإستراتيجية 
المراجعةالإستراتيجية 


رسالة المتظمة 


ORGANIZATION MISSION 


بقراءتك لهذا الفصل يمكنك التعرف على : 


. مفهوم الرسالة وأهميتها‎ ٠ 
. مراحل تطور اهتمام المنظمات بالرسالة‎ ٠ 
. مداخل تحديد رسالة المنظمة‎ ٠ 

. خصائص الرسالة الفعالة‎ ٠ 

. عناصر الرسالة المنظمة‎ ٠ 


رسائة امتظمة 


ەمقدمةە 
يهتم هذا الفصل بتحديد مهوم الرسالة وأهميتها كأداة ضرورية لإدارة الإستراتيجية » مع 
التطرق بسرعة لمراحل تطور إحتمام النظمات يالرسالة» وتقديم عرض مبسط مداخل تحديد رسالة 
المنظمةء ونعرض بعد ذلك آهم العتاصر التي يجب آن تراعيها الرسالة الفعالة ونبين لبعض الأمثلة 


التوضيحية لرسائل منظمات معروفة وذلك بغية التعرف على مدى إلتزامها بصياغة الرسائل بدقة 
ووضوح . 
بتاء على ما سبق يشتمل هذا الفصل على الموضوعات التالية : 


-مقهم الرسالة وامسيتحها. 
مراحل تطور اهتمام المنظمات بالرسالة . 
مداخل تحديد رسالة النظمة . 
خصائص الرسالة الفعالة . 
E E‏ 


مهوم الرسالة وأهميتها ‏ < 

ولأ مهوم الرسالة: 

بيني الفكر الإداري العاصر رسالة النظمة على أساس موسع منذ متحصف السبعيئيات 
قصاعداًء أسهم قي بناء هذه النظرة بير دراكر ##kعسص‏ ۶٠۲ء۴‏ الذي يدعى غالبا أبو الإدارة 
المأصرة he Father of Modern Management‏ نظراً لدراساته الرائدة والمحميزة وخاصة 
الشركة جيتيرال موتوز )62١(‏ ولإنتاجه المنميز في مجال الإدارة والذي يزيد على عشرين كتابا 

بالإضاقة إلى مات البحوث والمقالات والتي أطللقت عليه جlة Harvard Business R¢-)‏ 
#عة») تابغة القكر الإداري قي وقنتا ا لحاضر . يرى دراكر أنه لا بد أن تسأل المنظمة تفسها : 

ما هو عملتا ؟ (5ءصنوس8 عسه 1 #1۸۲) والذي سیکون مترادفاً مع سؤال ما هي رسالتنا؟ 
(« ا ده عة )W٠٠‏ . والذي سيميمز النظمة عن غيرها من النظمات . قرسالة النظمة تمثل 
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رسائةامنظمة 


سبب تفرد النظمة عن غيرها وتحدد سبب تواجدها «عصاءط ه٤‏ «هه٠۸»‏ والذي يحدد ما هو 
نشاطها » ويرجع دراكر الأسباب الرئيسية لتعثر وفشل بعض النظمات إلى عدم تحديدها للفكر 
الذي يوضح رسالتها وببين المغزى من وراء نشاطها . 

ويرجع ما يكل بورتر ۴٠۴٤#۴‏ 161ء1٥‏ أهمية الرسالة إلى دورها في تدعين هوية النظمة 
وطبيعتها ء واربتاطها بالنظمة قدر ارتباط التائج الالية والادية بها . 

إن التفكير المبدثي عند وضع وتحديد رسالة النظمة يستقي من اليئة ا خارجية يالتركيز على 
الأسواق والعملاء ومجالات التعامل الحاليةء ويكتنا استشعار ذلك من الكشير من الرسائل التي 
نجدها تحتوي على وصف للاهتمامات الأساسية للمنظمات بعملائها وعناصر بها » قتهتم بجودة 
المتتج » أو مواقع التسهيلات المقدمة » أو أهمية الجالات والمزايا الإستراتيجية التوقعة» أو فلسفة 
المنظمةء أو الفهوم الذاتي » أو الصورة العامة . 

لقد توصلت البحوث التمهيدية التي آجراها كل من 0٠۷14‏ & ١عجهء۴‏ إلى أن وضع وتحديد 
الرسالة في المنظمات الناجحة يشل أهمية شاملة ويدعمها ويعد سبباً جوهرياً لنجاحها واستمرارها 
في تحقيق النمو والبقاء وذلك عكس تلك النظمات التي تعمل دون رسالة أو برسالة غير واضحة 
المعالم . 

ويؤكد جورج ستينر )5٤1«٠۴,1979:160(‏ إلى ضرورة تحديد النظمة لرسالتها وصياغتها قي 
كلمات ومصطلحات دقيقة ملخصة بشكل واضح » تنمي الحاقز لدى الأقراد للتعامل مع النظمة » 
وتتميز بالاتجاه العام والصورة الشاملة والطابع المميز )2٠«١(‏ والقلسفة الموجهة للمنظمة . 

ما سبق يتضح أن الرسالة تعد السبب الحوهري لبداية النظمة » وأساس وجودهاء والاعتبار 
الري الغايات التي يسعى التنظيم لتحقيقها والوصول إليها » هذاء كما تبني الأهداف 
والسياسات والإسترانيجيات جميعاً على هدى من توجهاتهاء وأنها ثل النظرة اللوسعة والحلدة 
لأساس مجال الأعمال والأنشطة التي تيز المنظمة عن غيرها من المنظمات المماثلة . 


وإذا أردنا أن تعرف رسالة المسظمة في كلمات محددة فنعتقد أنها قشل #الإطار الرئيسي المميز 
للمنظمة دون غيرها من المنظمات » من حيث مجال نشاطها ومتكجاتها وعملاتها وأسواقها.. 
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رسالةانظمة 


وبهدف بيان السبب الحوهري لوجود المنظمة وحويتها وعملياتها وغارساتها» . 

من التعريف السايق يكتتا أن نلمس بعض الأبعاد من بينها مايلي : 

2 أن الرسالة ثل الإطار المميز للمنظمة ما يشكل تفردها وخصوصيتها وهويتها عن 
النظمات الأخرى . 

2 توجه الرسالة كافة الممارسات والتصرفات التي تقوم بها النظمة » فهي تعد البرر لوجود 
النظمة. 

تعد الرسالة الركيزة التي تبني علبها الغايات والأساس قي وضع الأهداف . 
بشکل مجرد ولیس بشکل تفصیلي . 
5 توضح الرسالة الإتجاء العام للمنظمة وطييعة أعمالها . 

ويوضح الشكل رقم (1/8) العلاقة بين الرسالة وأغراض التنظيم )2٠9,1998,65(‏ 


شکل رقم (1/8) 
العلاقة يون الرسالة وأغراض التتظيم 


2r 


رسائةالنظمة 


ويعضح من الشكل رقم (1/8) إن الرسالة هه 1ء31 توضع وتحدد على هدى من الرؤية 
الشاملة ٥٠ء٠۷‏ للمستقيل التوقع للمنظمة ء ويتطلب ذلك قراسة وبصيرة نافذة لفكري النظمة 
وروادها سواء كانوا المؤسسين أو المساهمين أو رجال الإدارة العليا أو المستشارين الذين قد تستعين 
بهم المنظمات في بداية حياتها » كما نلاحظ من خلال الشكل أن غايات التنظيم اه تشكل في 
ضسوء الرسالة التي حددتها النظمة لنفسها ء كما تين الأهداف ««قاءءزات وتحدد في ضوء 
الغايات السابق وضعها 

انيا : أهمية وضع رسالة واضحة : 

تنبع أهمية وضع رسالة واضحة في تحقيق إدارة إسترا 
الدراسات الحديثة بإجراء تحليل مقارن د 500 شركة بغية التعرف على أثر اهتمام النظمات بوضع 
رسالة محددة وإعلاتها بشكل ما ء وشملت هذه الدراسة شركات تتميز بكفاءة الأداء » وأخرى 
تتسم بانخفاض مستوى الأداء » وخلصت تلىك الدراسة إلى أن اهتمام الشركات بوضع وتحديد 
رسالتها والإفصاح عنها يعد من أهم أسباب قيزها ونجاحها . 

ويرجع اهتمام الشر كات بتحديد رسالتها لعدة أسباب من بيتها (0۷:4.1989,100) : 

1 _ ضمان الإجماع على غايات وأغراض واحدة 

2-الإمداد بأسس ومعابير واحدة لتخصيص الوارد 

3 بتاء سلوب وطابع عام » ومتاخ تنظيمي موحد 

4 تحديد القيم والاتجاهات التنظيمية باعتيارها الرسالة هي النقطة المحورية هود الأفراد . 

5-تسهيل عملية ترجمة الأهداف إلى أعمال تحتوي على مهام وأنشطة وتحديد المسثولين عن 
کل منھا . 

6 تحديد الأغراض اظ 


فعالة ء ولقد قامت إحدى 


ترج متها إلى أهداف وتقصيلات 
وتكلفة » ومعايير آداء يمكن أن تسهم في عمليات التقييم والرقابة . 
7 الإمداد يالأسس الواضحة والمعايير الحددة لعملية الاختيار الإستراتيجي. 


دة في صورة وقت » 


رسائةالنظمة 


مراحل تطور اهتمام المتظمات بالرسالة : 

كما سبق وألحنا لم تكن هناك رسائل واضحة لنظمات الأعمال فيما مضى » إذ كان السعي 
نحو تحقيق أكبر قدر من الأرباح من خلال بيع أكبر كم من الوحدات والحصول على أكبر حجم 
من الإيرادات مع تحمل أقل قدر من التكاليف وا لمصرفات » و. القول أنه لم تكن هناك 
رساتل واضحة لعدم تحديد المعايير والغايات المنشودة بدقة » ثم بدت ملامح الاهتمام من خلال 
رسائل عاصة بمعتى وجود رسالة ولكتها لا تعمد على معايير محددة » وقي مرحالة ثالثة ظهرت 
الرسالة المحددة التي يمكن صياغتها بدقة وقياسها بمعايير معروفة » وأخيراً تطورت الرسالة إلى 
مراعاة الأولويات عند وضعها وقياسها وربطها بالأهمية الخاصة بأنشطة وعلاقات المنظمة » وبناء 
على ذلك يتين أن مراحل تطور إهتمام النظمات بوضع وتحديد رسالة للمنظمة تتمثل في : 

عدم وضوح الرسالة 

2-وضع رسالة عامة - 


3-وضع رسالة محددة . 

4_مراعاة الأولويات قي عرض مضمون الرسالة . 

ويوضح الندول رقم (1-3) مراحل تطور اهتمام النظمات بوضع رسالة النظمة وذلك عل 
التحو اللي : 


E 
کن ون ار‎ 
i | 


وضع رسالة عامة 


General Mission 


وضع رسالة محلدة 
Specific Mission‏ 


Statement 


مراعاة الأولويات في 
عرض مضمون 
الرسالة 
Priorities Among‏ 
Mission‏ 


جدول رقم () 
مراحل تطور اهتمام المنظمات بوضع رسالة للمنظمة 


E صیاف‎ 

لبقاء ‏ -نعمل لكي نربح با يضمن لنا الاستثمار 

-الأرباح هي محور اهتمامناء الاستمرار 
تحن نسعى لزيادة مجال نشاطنا 

نخطط لزيادة أرباحنا . 

-نسعى لتصبح منظمتتا هي الرائدة في الصتاعة . 

إن إشباع حاجات العملاء ثل محور اهتمامتا . 

يعد العاملون أهم مواردنا . 

تسعی منظمتنا نحو تقديم منج غير مكلف ولكته مرتقع الجودت 
وبراعاة عناصر التميز عن النظمات النافسة والسعي لتحقيق 
الريادة في مجال عملتا . 

لقد اختارنا المستشمرين لتوفير المتحجات للعملاء بأقضل السبل » 
والسعي لتحقيق التنمية والتطوير الستمر في خدماتنا والتميز 
على متاقسینا . 

إن مضساعفة الحصة التسويقية لنظمتنا خلال الستوات الثلات 
القادمة سيسمح لا بتخفيض متوسط النكلفة للوحدة وزيادة 
دخل العمليات ب 4%5. 


إن زيادة الدخل بتسبة %5 سيساعدنا على فتح 12 متف جديد 
في مختلف الناطق ما يمكننا من مضاعفة مبيعاتنا مع تحقيق 
ات عملاءنا . 
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رسالةالنخلمة 


ومن الجدول رقم (1-3) يمكننا عرض مراحل تطور اهتمام امنظمات بوضع الرسالة وذلك عل 
التحو الالي : 

اشرحلة اللأولى : عدم وضو ح الرسالة د0 اءء1 ءا 10 

إن عمليات صياغة الرسالة » وتحديد الأهداف والغايات » وببان البداتل الإستراتيجية » ورسم 
الخطط تعد آموراً ب نة الأهمية حتى يمكن تخصيص الموارد والوقت المتاح لتحقيق التدمية والتطوير 
امتشود » ولكننا قي بعض الأحيان لا نجد الاهتمام الكاقي من نا. الشركات ممثل هذه 
الأمور » قترى ما هي أسباب ذللك؟ إن الإجابة على ذلك تتمثل قي تعبير البعض عن هذا الوضع 
بيساطة «ليس لدينا الوقت للتفكير في مثل هذه الأمور؛ » ويقول آخرين «نرغب في البقاء» أوه نود 
أن تبقى في مجال النشاط السنة القادمة» » بالإضافة إلى ذلك فالش ر كات الصغيرة غالباًما لا تهتم 


يوضع رسالة محددة لها وإذا وجدت الرسالة فهي غير واضحة » ومع ذلك » فبعد زيادة غو 

المنظمات واتساع رقعة تعاملاتها » ومع تكرار اتخاذ القرارات بعيدة المدى بدأت المنظمات في 

وضع رسالة عامة لها. 
المرحلة الثانية :وضع را0 2|م ı General Misslon Statement‏ 


بعد كبر حجم النظمات واتساع عملياتها ء واتسامها باللامركزية ظهر الاتجاه لتنمية رسالة عامة 
للمنظمة ء وعشلت الاتجاهات في تلك المرحلة قي مقولة البعض «نحن نسعى لزيادة أرباحناه أو 


«نحن نعمل على تحقيق إشباع أفضل لاحتياجات عملائنا؛ أو «نحن نعمل لافتاح محلات جديدة 
كلما أمكننا لتحقيق راحة العملاء» . ومن ثم أصيحت الرسالة على مسرح الوجود » ولكن 
تتقصها جوانب التحديد الدقيق وعدم وجود القاييس والمحددات اللازمة لها كنسب النمو أو 
درجة الإشباع أو عدد التعجات . 

الشرحلة الثالة : وضع رسال محدد Specie Mission Statement‏ 

تحمشل المرحالة الثالثة لتدمية الرسالة في السعي لوضع رسالة مثالية بصورة أكشر تحديدا مكانة 
النظمة ودورها عن غيرها من النظمات المنافسةء وكان من أهم خصائص الرسالة في هذه المرحلة 
مايلي : 

1 تحديد الرسالة قي مصطلحات يكن قياسها . 
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2 وصف لدور الرسالة في بيان مكانة النظمة . 

3 توضيح دور الرسالة في تحقيق العوائد . 

وتيما لهذا النداخل والتشابك كان من الضسروري أن تظهر الرسالة في شكل مكتوب » وأ 
تشتمل على سعظم الأطراف الؤثرة والمأثرة بتشاط النظمة مل العملاء والعاملين والمساهمين 
والجتمع والإدارة العليا . 

إن وضع الرسالة بصورة محددة يسهم بكشل كبير في إمكانية تقويها ومراجعتهاء ولهذا 
كانت المنظمات التي بقارس العديد من الأنشطة لها أكثر من رسالة محددة . 

المرحلة الرابعة :الأولويات في عرض مضمون الرا0ة  Piorities Among Mission‏ 

أصبح وضع الرسالة من أبرز ما يلقت إهتمام المنظمة . إذ تعددت أولويات النشاط وتشعيت 
المجالات التي توليها المنظمة اهتمامها » وتحدد الأولويات الأ 
التي تحددها المنظمة » فقد ترى منظمة ما آن التزامها بالستولية الاجتماعية هو سبيلها لزيادة الأرباح 
في حين تنظر منظمة أخرى إلى أن الأرباح هي التي ستساعدها في 
وترى النظمة في كلا الحسالتين تهتم بتحقيق الأرباح والمسشولية الاجتماعية ولكن أولوية الاهتمام 
بذكر أي منهما يؤثر في صياغة رسالتها ويسهم في وضع معايبر القياس » ولقد أصيحت الرسالة 
في هذه المرحلة مكتوبة بشكل معين خاصة قي الشركات الكبيرة ومعلنة وسوثقة في سجلات 
المنظمات بدء من لوائحها وقراراتها وتقاريرها السنوية وغيرها من نشرات النظمة . 

مداخل تحديد رسالة المنظمة : 

تتعدد المداخل التي تعتمد عليها النظمات في صياغة رسالتها » ويتوقف ذلك على بعض المعايير 
والأسس » ومن بينها نوع المنظمة وتصنيقات الناقع التي تقدمها » وقتات الج ماهير والأطراف 
المرتبطة بنشاط المنظمة » ونطاق شاط النظمة » وفيما يلي نلقي الضوء على كل مدخل متها 

(1) نوع امتظمة كأساس لتحديد اثرسالة: 

يكن تصنيف النظمات في عدة تقسيمات » وذلك بحسب بعض المعايبر والتي من بيتها حجم 
امنظمة «كبير - متوسط - صقير » وملكية النظمة «خاصة _ حكومية ‏ عامة) » ودور النظمة 


والايات حسب المعائير 


الاجتماعيت 


وسائة ان 


«جوهري _ثانوي» . وبطي عة الحال قإن هذه المعايير تؤثر على فهم تلك النظمات وتقريرها 
لإستراتيجياتها وسياساتها التنظيمية ورسالتها » فرسالة المنظمات الكبيرة التي عمل بها عشرات 
الآلاف » تعارس نشاطها من خلال مليارات الدولارات › لاد تتطلب جهداً أكبر في صياغتها 
وتحديدها عن تلك النظمة الصغيرة » وكذلك الخال بالنسبة للمنظمات الحكومية التي لا تهدف 
إلى تقيق الربح هه فاعاصهعءه ٣٠١١٠‏ هه وتتمشل غاياتها قي تقديم الخدمات منكاملة الجودة 
اللمستفيدين بأيسر السبل وقي الوقت الناسب » أما النظمات الخاصة وا ملو كة للأفراد فإنها تسعى 
لتحقيق الأرياح والمكاسب الادية حتى وإن مارست بعض الأنشطة الاجتماعية » ولذا يعد تقسيم 
النظمات إلى منظمات تهدف إِلي تحقيق الربح وأخرى ليس غرضها الرئيسي تحقيق الربح من أهم 
التقسيمات اللحوظة فيما يتعلق بتحديد الرسالة . 

إن توع النظمة يعد أحد المداخل الضرورية لتحديد رسالة النظمة ويمكن أن نلمس ذلك من 
خلال سجلات المتشآت والشركات العاملة وتقاريرها السنوية ونشراتها الدورية . 

(2) المتافع التي تقدمها المتظمات ‏ 

تتأشر رسالة المنظمة بنوعية الافع التي تحققها المنظمات لعملائها سواء تعلقت هذه المافع 
بالحوانب الادية أو المعتوية » وطبقاً لذلك فقد قسم بلو وسكوت 5٥٥٤٤‏ & ام81 أريع تصنیفات 
جوهرية للمنظما ا ال ھی وبح ل احج ع مچ بو رادان 


المنظمات » وتمثل 

تركز على تحقيق الأرباح من خلال تحقيق مصالح 
اللاك إضافة إلى رعاية مصالح الماملين ومعظم الأطراف الأخرى » ومن آمثلتها شركة جنيرال 
gتgرj General Motors‏ . 


ب _ جمميات الصالح النبادلة وتعمل على تحقيق النافع الاجتماعية والتفسية بالدرجة الأولى 
من خلال تحقيق مصالح أعضاتها » ومن أمثلتها الاتحادات والنوادي . 

ج النظمات ا لدمية التي تقدم المنافع لعملائها والس 
ومتظمات الرعاية الصخية والمنظمات التعليمية . 

د منظمات الصالح العامة التي تقدم خدماتها للمجتمع بصفة عامة مثل 


منها» ومن أمثلتها الفنادق 


الدفاع والأمن والشرطة . 


رسال این 


(3) فثات الجماهيروالأطراف المرتبطة بتشاط المنظمة : 

إن سبب تواجد المنظمة في الجتمع يرجع إلى حاجة الجتمع إليها» وحاجتها إلى دعم قوى 
هذا الجتمع » ومن هنا يأتي دور أطراف الجحمع في بقاء النظمة وغوها ء وتعدد الفتات المؤثرة قي 
حياة النظمة يزيد من حرص النظمة على كسب ثقة ودعم هذه الفثات ويترجم ذلك فيما تقدمه 
المنظمة من تأكيدات بنذب هذه الفثات وتثبيت روابط الثقة والود قيما بينها ء ومن بين تلك الفثات 
العملاء والوردين والجتمع والمكومة والممولين ..وغيرهم . 

1 التاكيد على الجتمع : 

وهنا تهتم النظمة عتد وضع رسالتها ببيان دورها الجتمعي وحرصها على تمية وتطوير آقراده 
والحفاظ على ثرواته » وإظهاره في آرقی صورة وأبهاها » وتسزاید درجات تأکیدها على السياسات 
الاجتماعة Declaration of social policy‏ . 

ب التاكيد على العاملين : 

يعد العاملون الثروة الحقيقة والمورد الذي توليه النظمات الرائدة الأهمية القصوى » ولها تبرز 
تلك النظمات في رسالتها مدى اهتمامها بالعاملين لديها ما يلقت النظر إلى تقدير تلك المنظمات 
واحترام تصرفاتهاء فهي لن تهتم بالأطراف الأخرى التي تبدو العلاقة مها غير مباشرة إذا لم تهعم 
بالعاملين لديها الذين تتم المعاملات معهم بصورة مباشرة ومستمرة . 

ج التاكيد على العملاء : 

يجب أن تعكس الرسالة الفعالة التوقصات التي ينتظرها المميل» إضافة إلى قطوير وتتمية 
امتتج» مع محاولة كسب السوق » إن فلسفة التشغيل الخاصة بالتنظيم يجب أن تحددد إحتياجات 
العسيل ثم تمده بالتنج أو الحدمة التي تشسيع تلك الاحتي اجات . إن الرسالة الميدة هي التي تحدد 
متفعة اجات العملاتها » وهذا ما ركزت عليه رسالة شر كة ٨815‏ 
اللتليفونات إذ كان اهتسامها مشفعة الاتصسال وليس بجهاز التليفون » وكذلك شرك هع 
للبترول حيسث ركزت على الطاقة وليس التتجات البترولية » ويجب أن تعي النظمات وتدرك أن 
العميل يعلنها صريحة : 


رسال ن 


آنا لاأريد أن تقدم لي آشياء . 

- لا تقدم لي ملابس » قدم لي هيتة ومظهر جڌاب . 

- لا تقدم لي أحذية » قدم لي الراحة القدمي والتعة في سيري . 

- لا تقدم لي منزلا » قدم لي الأمان » والراحة والسعادة والنظافة . 

- لا تقدم لي الكتب » قدم لي ساعات من التعة والسرور وعوائد المعرفة . 

لا تقدم لي جهاز تسجيل ‏ قدم لي ما يلا فراغي مع تسلية مقيدة وصوت مو. 

- لا تقدم لي أدوات ومعدات » قدم لي فوائد ومتافع » ونتائج الاستفادة من صنع أشياء مفيدة. 

- لا تقدم لي آشياء » قدم لي آفكار » أحاسيس وعواطف ومشاعر 

من فضلك لا تقدم لي آشياء وسلع ومكونات مادية ء قدم لي مجموعة من الناقع المادية 
والمعنوية والاقتصادية والاجتماعية والتفسية . 

(4) نطاق نشاط المتظمة : 

ارس النظمات نشاطها في سجال جغرافي معين » قد يكون منطقة محدودة » وقد 
تدريجياً وتتسع قتصبح دولية ا اوتسويقياً » ويؤثر ذلك لاشك على رسالة اا 
اللحددة والمعلنة» ومكن أن يحدث تغيير وتطوير لرسالة النظمة نديجة ظهور فرص أو مخاطر ية 
محيطة » إن التحول الذي تشهده العاملات الحالية قي مجال الأعمال » والتوقع أن يتسع تطاقه في 


القرن القادم نتيجة العولة الزاحفة جعدلات كاسحة له تأثيره الواضح على الرؤية «ه1ه۷1 المستقبلية 
والرسالة التنظيمية ەنەت a1صorgaizatio.‏ 

خصائص الرسالة الضعالة ؛ 

تتسم الرسالة الفعالة بعدة سمات يكن بيانها بإيجاز على النحو التالي : 


(1) القايلية للتحول إلي خطط وسیاسات : 
إذ يجب أن تسم الرسالة بإمكانية تحول الكلمات والشعارات إلى خطط وسياسات وبرامج 
عمل وإلا أصيحت دعاوي جوفاء تهز ثقة العملاء بدلا من تدعيمها . 


رسال نة 


(2) الواقعية والموضوعية : 

من سمات الرسالة الفعالة أن تكون مكنة التطبيق براعاة عناصر التحدي والمواجهة والإصرار 
على تحقيق أقصى الاستفادة من الإمكانات والموارد الخاحة . 

(3)التكيف مع البينة؛ 
الرسالة على أواصر علاقتها بالبيئة الحيطة جراعاة ظروفها وطييعتها الالية 
وتوقعاتها المستقبلية . 

(4) التوجه نحو ظروف السوق وحاجات العملاء, 

فما نشأت النظمة إلا لإشباع حاجات شرائح سعينة من العملاء لهم خصاتصهم المميزة 
وتارس نشاطها في سوق تحکمه علاقات وقواعد معرو أخذها قي الاعتبار . 

(5) الوصف العام لكيضية تحقيق النتائح , 

طرق الرسالة بعض الحوانب المدعمة لهدفها وذلك ببيان كيفية تحقيق النظمة لتائجها المرجوة 
من خلال الأنشطة والعماليات ال لتي تقدمها والتافع التي تحقتها » بل إن 
البعض ينادي بالتزام الرسالة بتحديد تتائج دقيقة تلتزم بها ومعايير محددة توضح مختلف جوانبها 
من حيث القياس الكمي والزمني . 

(6) تحقيق التكامل بين أجزاء ومكونات المنظمة . 

إذن من المعروف أن هناك مستويات مسختلفة لاإستراتيجية سواء على الستوى الكلي للمنظمة 
أو مستسوى وحدات الأعمال أو المستوى الوظيفي والتشغيلي » ويجدر باستراتيجيوا النظمة آن 
يعمدو إلي تحقيق التكامل بين جميع أجزاء المنظمة » ووحداتها بحيث تشملهم جميعا رسالة 
واضحة ومحددة . 

(7) الوضوح ودقة !1 

من بون سمات الرسالة الفعالة أن تكون واضحة العاني والكلمات » ودقيقة في تعيبراتها بحيث 
يفهمها جميع الآطراف سواء كانوا من داخل أو خارج النظمة » هذا إلى جانب إختصار جملها بجا 
يمكنها من ارتباطها بذهن الأفراد وييسر تذكرهم لها . 


یجب أن حا 


(8) الارتباط بقيم ومعتقدات المنظمة؛ 

يجب أن ترتبط رسالة المنظمة بقيم ومعتتدات وفلسفة المنظمة بجا يوضح الأيديولوجية الفكرية 
ونغط الإدارة السائد قي المنظمة . 

(9) الانسجام مع الغايات والأهداف الإستراتيجية : 

يجب أن تصاخ الرسالة 


اثقة قي كلمات محددة جما يبن الاتجاه نحو الغايات والأهداف 
فكر إستراتيجيو النظمة الإجابة عن السال التا 

?صاع أر ?اط we want o‏ 00 صاع W1‏ » إن الرغبة في تحقيق التجاح تحتم 
الإجاية على هذه التسالات بوضوح كامل . 

(10) مراعاة ديتاميكية التنظيم وممارساته التوقعة مستقبلا. 

يؤخذ في الاعتبار عند إعداد الرسالة القعالة عوامل التوسع والنمو الموقعة في التجات 
والأسواق والعملاء وتعدد شرائحهم . 

عتاصررسالة المنظمة : 

أجريت بحوث عديدة لدراسة العناصر التي يجب أن تشملها رسالة المنظمة من بينها تلك 
الدراسة التي أجراها «٠14‏ وقد توصل إلى أن عناصر الرسالة الأساسية تتمشل في تسع عناصر 
هي (العملاء _ التتجات - الموقع _ التكتولوجيا _الاهتمام بالبحوث - الفلسفة الفكرية - المقهوم 
الذاتي _الاهتمام بالصورة العامة الاهتمام بالعاملين )ء ولم توضح الدراسة ترتيباً محدداً تلك 
العتاصر وإغا طالبت بتحليلها وضرورة دراستها من خلال الإجابة عن التساؤلات المقرونة لكل 
متها » على التحو الذي يكتنا عرضه في الحدول رقم (28) . 


الإستراتيجية » ويجب أر 


سا20 تة 


ماهي السلع والخندمات الأساسية التي تقدمها اللظمة؟ 


3-الاسواق أبن تتنافس الشركة على متتجاتها ؟ 

4 التکتولوجيا ماهي سس النكتولوجيا التي تعتمد عليها الث رکة؟ 

5-البقاء / التمو / الريحية | ما هي إلتزامات الشركة تحو قق الأهداق الاقتصادية؟ 
6-الفاسفة والايديولوجية أ ماهي قيم وممتقدات الشركة ومتاخها وأولويات فكرها واهتماماتها؟ 


7 ما هي أهم تواحي قوة الشركة ومزاياها التناقية ؟ 
ما هي الإتطباعات العامة الدى الإحمهور عن الشركة؟ 


ما هي إتباهات الشركة تحو العاملين بها؟ 


8 الصورة العامة 


ومن أمثلة الرسائل التي تركز على الصملاء بالدرجة الأولى ما وضعحه شركة جونسون 
وجونسون 0۳ء2 طەق & وطق » حیث حددت رسالتها کالتالي : 

«نحن نعستقد أن مسشوليتنا الأولى تجاه الأطباء والممسرضين والمرضى » والأمهات وكل من 
یستخدم منتجاتنا ویستفید من خدماتتا» . 

أما التركيز على الأسواق فيمكن ملاحظته من رسالة شركة المحلة الكبرى للغزل والتسيج على 
سبيل الثال حيث تظهر لتا رسالتها على النحو التالي : 

«إننا نكرس جهدنا -خدمة السوق المصرية فإتها هدقنا الأول» إضافة إلى سعينا لكسب الفرص 
التاحة بالسوق العربية بدول الخليج وبعض الدول الأورويت 

وبالنسبة للرسساتل التي تركز على البقاء والنمو والربحية فمن آمثلتها رسالة دار النشر العاليةة 
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رسال بین 


(مکجيروهيل) والتي تنص رسالتها على ما يلي : 

«نحن نقدم خدساتنا على مستوى عالمي موسع بهدف إشباع الحاجات المعرقية مع تحقيق ربح 
مناسب بعد إتتاج وتوزيع المعلومات ذات القيمة التي تحقق المنافع والعوائد لعملاتنا ء والعاملين 
لدينا ء والمؤلفين » والمستثمرين » والجتمع بصغة عامة . 

«دار ماكجروهيل العالية للتشر» 

وقيما يعلق بالرسالة التي تركز على الصورة العامة فيوضحها نوفج شركة الحديد والصلب 
المصرية كالتالي :«إننا نشارك في تدعيم الاقتصاد القومي في المجتمع ونؤمن بن وظيفتنا كمؤسسة 
قعالة محايً وعلى مستوى الدولة وعلى المستوى الدولي يجب القيام بها على خير وجه 

«شركة الحديد والصلب» 

وقد تركز الرسالة على العاملين » ومن بين الأمثلة الموضحة لذلك رسالة شركة كوكاكولا : 
«نحن من بدور المورد البشري وضرورة تنمية قدراته وتحفيزه ومكافآته » وتر 
والاهتمام بتوفير قرص المعاملة العادلة ‏ والاعتراف بأنه وراء تحقيق كقاءة وفعالية النظمة» . 

وتعرض فيما يلي بعض الآمثلة التوضيحية لرسائل منشورة عن شركات مستحضرات تجميل » 
وجامعة علمية » وشركة تقدم الإطارات والمطاط » وذلك للوقوف على مدى التزام هذه المنظمات 
بالعتاصر الواجب مراعاتها في الرسالة . 

۰ ۸۷0۸ رسال 2 شرک2‎ e 

تتمثل رسالة شركة أفون في تقديم كل ما هو جديد بتركيز شديد » مع إظهار نشاطها بمعدلات 
نمو تاريخية مرتفعة نها من الشركات الرائدة عالياً في مجال التجميل . وتحاول الشركة أن 
تنوع في عملياتها من خلال زيادة التركيز على عتصر الربحية والنمو المنكامل . 

إن مركزها مالي القوي سوف يمكتها من تويل معظم فرص التمو التاحة من خلال مضادر 
التمويل الداخلية (التقرير الستوي لشركة أفون 1982 م) . 

«٠‏ رسالة جامعة ولاية بن 
إن المستوليات الرئيسية بجامعه ولا ية بن هي تقديم البرامج والتوجيهات الإرشادية والبحوث 


ومراعاة مشاعره 


والخدمات العامة » وهذا يشل أداة للتجديد الذاتي وتنمية وتطوير الرفاهية » وتركز رسالة هذه 
الجامعة على خصائص التميز » وباعتبارها من الجامعات الحديثة فإنها تحافظ على حلقات إتصال 
٠‏ ومهمتها الكبيرة في الوقت الحاضر هي مساعدة 
الجمهور على فهم التغيرات الكبيرة التي تحدث في الجتمع . فالجمهور يجب أن يكون لديه 
مهارات وعادات تعلم تمکنه من تعلیم آنقسه باستمرار علی مدار حیاته . 

إن المعدل السريع في التغير بمجتمعنا العاصر يلي على برامج الجامعة أن تتكيف بدون آي 
تأخير لمواجهة متطلبات الطلاب والجتمع . 

إن برامج ال حامعة في البحث والأنشطة العلمية والابتكارية تعد ضرورة إذا ما أرادت احامعة أن 
تسهم في حل المشكلات الفنية والعلمية والاجتماعية التي تواجه الجتمع » وتتمل مسئولياتها 
التعليمية على مستوى الدراسات العليا » ويجب على امامعة أن تعمل بشكل مباشر على زيادة 
رفاهية الجتمع من خلال برامجها التوسعبية والتعليم المستمر وبرامج الخدمة العامة الأخرى التي 
تصمم لتحقيق متطلبات الأفراد في الجتمع » وعن طريق تشجيع قبول الطلاب من كل قطاعات 
المجتمع ومن خلال الولايات الأخرى والدول الأخرى » فإن اخامعة قد تمكتت من تقديم الفكر 
التطور والذي من خلاله تبسح عن حلول منطقية مشكلاتها الاجتماعية . كما يمكن تعلم 
الوظائف الحيوية » ولأداء هذه الوظيفة من الضروري للجامعة أن تنشيء فكر مسقل ومناقشات 
مفتوحة لحميع الخيارات والبدائل (دليل البكالوريوس بامعة بن) . 

٠‏ رسالة الشركة العامة ثلإطارات والمطاط ه 

عن طريق التنويع الموسع إحستلت الشركة العامة للإطارات والمطاط مكانة تجارية رقيعة في 
جميع الصناعات والخدمات الأساسية المنقدمة تكنولوجياً . عن طريق تقديم عدد من ١‏ 
لكل من الأسواق الصناعية والاستهلاكية والحكومية » وكشركة رائدة قي مجال المطاط قإن الشركة 
هي النتج الإقليمي الأول لاإطارات وتحتفظ بخط متكامل من إطارات وسائل نقل المساقرين 
والشاحنات للمعدات الأساسية وأسواق الإحلال » ومتتجات الشركة الكيماوية والبلاستيكية 
والصناعية ثل منتجات أساسبة لشركات السيارات والبتاء والمعدات والصتاعات الأخُرى وهي 
تعد شركة رائدة قي إنتاج غطاءات الأسقف والحوائط المختلفة والتتجات الرياضية . 
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رسساتة تخا 


ومن خلال التكنولوجيا والبسحث والتصنيع الشقدم تقوم الشركة بتوريد متتجات خاصة 
اللصناعات الفضائية والدفاع » وتقدم متتجات رائدة قي مجال صناعات الراديو والتليفزيون كما 
نها أيضا تقدم متتجات ذات أهمية اصة قي مجال زجاجات المشروبات الخفيفة» ومنتجات 
خاصة بالفضادق وإدارتها ومنتجات تخص الإتتاج المسرحي والسينمائي والتليفزيوني والأقراص 
امرنة وشرائط الفسيديو والخطوط ابحوية » بالإضافة إلى ذلك فإن اسمها يتضمن التنويع الشامل 
(التقرير السنوي للش ركة 1988) .. 

« رسالة شركة ماري كاي للتجميل ه 

إن حياة امرأة هي شغلنا الشاغل ء عالم المرأة دائماً مشغول ببدائل كيفية استخدام وقتها وكيفية 
التحايل على إلتزاماتها وكيقية الوصول إلى أهدافها ولكن مهما كان غط حياتها فإن ماري كاي 
تليي هذا النمط. ولاأننا نفهم احتياجات ١‏ 


نهم بالوقاء بها فما نقوم به آکثر من مجرد بیع 
أدوات التج ميل لللمرأة فقط » بل نحن نهعم بكيقية المثاية بالبشرة حتى تضمن أن برامج العناية 
ببشرتها ووجهها تظل متناسقة مع متطلبات التغير التي مر بها امرآةء إن غاية منظمتنا في 
الثمائينيات أن تصبح أفضل المنظمات في العالم في حقل مستحضرات التجميل » ويمكننا تحقبق 


إن النساء يعرقن سر تفوقنا » فهن يحصلن على جميع استشاراتهن ابحمالية من ماري كاي » 
وهذا يتطلب منا الجهد الكبير لتوفير الجودة لتتجانتا وضمان راحة وحماية ١ا‏ 
ونحن تتمكن من القيام بذك لأن ماري كاي تفهم احتياجات المرأة وما 
كاي » ونحن نعتني بعمیلاتناء فالعمیل لا بهتم بحساب ما الذي تتحمله لكي تعرف حتی کف 
عتني به » وهذا ما ثل فلسفة ماري كاي التي تعد القاعدة الذهيية لشاركة الأفراد والمتاية بهم في 
جميع الأوقات » وتهتم الإدارة بالوارد البشرية بصورة جدية ء قتدعمها وتشبع احتياجاتها وتعطيها 
القرصة العادلة للنمو وتكافثها وتقزها دائماً . 

ومن خلال الأمثلة السابقة كتا عرض مصفوفة تقييم رسالة كل شركة في ضوء عناضصر 
رسالة المنظمة السابق عرضها » ويوضح الحدول رقم (3-8) مدى إلغزام الشركات بالتركيز على 


عناصر الرسالة 


من تات ماري 


جا 


جدول رقم (ھ) 
مدى إلتزام الشركات بالتركيز على عناصر الرسالة 


من الجدول رقم (3-3) يتضح أن شركة آفون لستحضرات التجميل قد التزمت ببعض المعايير » 
وتجاهلت عناصر أخرى » وما ركزت عليه الشركة هو السلع والخدمات والأسواق والرغبة في 
البقاء» وإذا نظرنا لشركة الإطارات نجد أن مجال اهتماماتها قد زادت على سابقتها حيث أبرزت 
اهتمامها بالسملاء وا لجات والأسواق وتعد هذه المناصر من أهم ما يجب التركيز عليه قي 
رسالة المنظمة . أما شركة ماري كاي فقد تتاولت جميع العناصر الواجب تتاولهاء وما يكن 
ملاحظته على بيانات ابحدول السابق ما يلي : 

- معظم الشركات تركز على أهمية ذكر العملاء في رسالتها 

- إن جميع الشركات اهتمت بذكر المتعجات والآسواق في رسالها . 

إن معظم الشركات لم تهتم بذكر العاملين في رسالها . 

تختلف أهمية ذكر باقي العناصر في رسالة الشركة مثل خط النكتولوجيا وفلسفة النظمة » 
والصورة العامة للشركة . 


تحديد الغايات والأهدافق 
Goals and Objectives‏ 


بعد قراءتك لهذا القصل يمكتك الإثام باموضوعات التالية: 


. تعريف الغايات النهائية وخصائصها‎ ٠ 
. الفرق بين الغايات والأهداف‎ ٠ 

. أهمية وضع الأهداف‎ ٠ 

. الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف‎ ٠ 
. تقسيمات الأهداف‎ ٠ 

. تعارض الأهداف وكيف يكن التغلب عليه؟‎ ٠ 


- 
تعدید غیت ناهد شور 


ەمقدمةە  &‏ 
تو حكمة رل : «لو أن قائد السفينة لا يعرف ماهو اليتاء الذي يجب آن 
يرسو به » قإنبه لن يستطيع الاستفادة من اتجاهات الرياح ولن تنفعه كفاءته الشخصية ولن يرسو 
على آي میناء . 


إن أغراض المنظمة تمشل اموجه الأساسي الذي يقودها إلى تحقيق الغايات التي تسعى 
إليهاءفالغايات والأهداف تسهم في إصدار القرارات الاستراتيجية ؛ وتوضح أولوياتها وأهمية كل 
منھاء کما تسهم ايضاق بيا اللملاقة ين اجات والاسواق ودد ما جب الترکیز عليه فهما» 
قرفي المستويات العليا في وضع الأهداف الفرعية للوظائف 
والإدارة والأفراد في المستويات التالية كما تسهم في بيان مراكز المستولية ء وأخيراً انها تسهم قي 
تقييم أداء التظمة والتعرف على سعدلا ت نوها ومن ثم فان المنظمة قي حاجة إلى وضع أهداف 
موضوعية وواضحة وعادلة وقابلة للفحقيق . 

وسوف نتناول في هذا الفصل الموضوعات التالية : 

(1) تعريف الغايات النهائية وخصائصها . 

(2) الفرق بين الغايات والأهداف . 


(3) أهمية وضع الأهداف . 


ويساعد وضع الأهداف اا 


(4) الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف .ر 

(5) تقسيمات الأهداف . 

(6) تعارض الأهداف وكيف يكن التغلب عليه؟ 
قرت ت اتاد تایا &§ 
إلى الستتائج النهائية للمنظمة » والتي ترتبط بتحديد الغرض الذي يي زها عن 
غيرها من النظمات المماثلة ‏ إذ تبني الغايات على هدى من رسالة المنظمة التي ثل الخصائص 
الفريدة والصورة المميزة التي تحاول النظمة أن تكون علبها بحيث تعكس الفهوم الذاتي لها » وتدل 
على متتجها الآساسي والأسواق التي تخدمها ء والحاجات الأساسية التي تحاول إشباعها » فتجد 


تحديد الغايات والأهديف 


أن مصتع الحديد والصلب يصنع الصلب ومتتجاته خدمة السوق المحلي والتصدير » وهيئة السكك 
الحديديبة تهتم بنقل الناس والبضائع » قي حين تهحم شركة التأمين بنشر الأمان والاطمنان من 
خلال التأمين على حياة ونشاط الأفراد » وتقوم البنوك لتيسير المعاملات المالية قيما بين الأفراد 
والنظمات فتقبل الودائع وتقرض الأموال . 

ولهذا قإن الغاية الواضحة تساعد على توجيه الجهود والموارد والاستفادة متها أقصى استفادة 
مكنة » كما تيسر تحديد الأهداق الفرعية للوحدات وتساعد على فهم العاملين لدورهم » 
بالإضافة إلى تخصيص الوارد على أسس صحيحة . 

ويجب أن تتميز الغايات ببعض الخصائص من أهمها البعد عن التضاصيل الدقيقة » بل 
يجب عليها أن تعكس الفلسفة العامة للمنظمة وتوجهانها الأساسية . كما يجب أن تتميز 
بالشمول لكافة مجموعات العملاء الذين تخدمهم النظمة (السن/ الجنس/ الحصائص 
الجغرافية/ اموقع...) والنافع التي يكن إشباعها للصملاء (متعجات/ تسليم/ تسعير...) 
والتكتولوجيا المستخدمة وغيرها ء وتتميز الغاية في بعد ثالث بطول الأجل إذ تبني أساسا على 
سيب وجود النظمة. وجعنى أدق على أساس الرؤية المستقبلية ورسالة النظمة. 

وتاج الصياغة الصحيحة للغايات الإجابة عن الأسئلة الآتية 

2 من هم عملاء النظمة؟ (فالمستشفى على سبيل الشال ترى أن مسشوليتها هي الأطباء » 
الممروضون » المرضى » الآلات » وغيرهم من يستخدمون متتجاتها) . 

2 ما هي السلع والخدمات الرئيسية للمنظمة ؟ (فشركة استخراج وتصتيع البترول الام » 
غجد أن مسئوليتها تسمثل قني استخراج وتصنيع اليترول الخام » الغاز الطبيعي » وسوائله » مراعاة 
ابجودة العالية لهذه اموادء وتسويق تلك التدجات » وتقديم كل ما يرتبط بها من خدمات بجميع 
المستخدمين ويأسعار متاسبة) . 

3-ما هو السوق الرثيسي للمنظمة؟ (فبعض الشركات نجد أن أسواقها الرثيسية قي الخاطق 
الحضرية ٠‏ ولا يثنيها ذلك عن البحث عن فرص في أسواق المناطق الريفية) . 

4 ماهو نمط التكنولوجيا الأساسية للمنظمة ؟ (فإحدى شركات الكمبيوتر تعمد على 
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تصنيع تكنولوجيا الألكترونيات الصغيرة لأغراض التعليم) . 

5- كيف يمكن تحقيق النمو والتقدم والبناء والريحية؟ (قإحدى شركات النشر الكبيرة ترى أن 
مسشوليتها تتمثل في تغطية احتياجات مختلف أنحاء العالم من المعرفة وبأرياح عادلة من خلال 
تجميع وتقييم وإنتاج وتوزيع معلومات قيمة با يقيد عملائها وموظفيها ومؤلفيها والستشمرين 
والمجتمع بصفة عامة) . 

6 ما هي الفلسفة الرئيسية في النظمة؟ وما هي العتقدات والقيم والطموحات الخاصة 
بامنظمة وأولويات اهتمامها (فبعض الشركات الكبيرة تضع نصب عينيها المقولة الحالية: نحن 
نعتقد آن تنمية الإنسان هو الهدف الأسمى للحضار 

7- كيف يكن للمنظمة أن تحقق ذاتها؟ (فالشركة هنا تهتم بالوقوف على نواحي قوتها 
الأساسية وتحاول تعزيزها لتثيت ذاتها فيما بين مثيلاتها في السوق) . 

8 ما مدى الاهتمام بالمسئولية الاجتماعية للمنظمة؟ (فالنظمة تبحث عن دورها في تحقيق 
التنمية الاقنصادية » والرفا 


رمية » وتخقيض القروض » وتخقيض الأسعار » ... وغيرها من 
المساهمات الاجتماعية المقدمة للمجتمع الذي تعارس قيه تشاطها) 

9 ما مدى الاهتمام برعاية مصالح العاملين بامنظمة؟ (فالمنظمة لن تحقق غاياتها الرئيسة على 
المدى الطويل بدون اهتمامها برعاية مصالح العاملين بها » ساعية إلى تحسقيق التوفيق بين الأهداق 
القردية للعاملين والأهداف ١‏ ت( 

اذا يجب أن ضع الغايات واضحة؟ 

تهتم المنظمة بتحديد غايات نهائية واضحة ومحددة » وذلك للعديد من الأسباب من همها 
مايلي : 

3 ضسمان وحلدة الغرض داخل النظمة : إذ أن الايات ثل تقاط هامة جاسة لختاف 
الجهود ولهذا فهي تساعد على أن يعمل ا حميع في اناه واحد . 

2 - توفير الأساس أو المعيار لتخصيص الموارد داخل ب أن تسخر جميع الموارد 
المتاحة سواء كانت مادية أو بشرية -خدمة الغايات النهائية التى تسى النظمة لتحقيقها . 
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3 تركيز جهود الأفراد والوحدات بحیث لا يحدث ازدواج أو تضارب فيما بين الإدارات 
والأقسام والآفراد » فا لجميع يعمل خدمة 

4 تحديد الأهداف الفرعية لمختلف وحدات النشاط 
الفرعية والمشتقة لكل وحدة بحيث يتم مصراعاة التكامل والت 
-خدمة القايات التهائية. 

الطرق بين الغايات والأهداف : 

تشير الأهداف إلى «التصائج التي تسعى المنظمات إلى تحقيقهاء ومع أن البعض لايفرق بين 
مفهومي ۵53 ۷ناءءزطا٥»‏ و<ولهه6» » نجد آخرین یفرقون بینهما على ساس أن : 
تتميز بالفيات النهائية الواجب تحقيقهاء ولهذا يشار إلبها 
Ende‏ -pen-rn-ع1n‏ مثل هدف تعظيم الربحية ۲۲٠١‏ ولهذا توضع هذه الأهداف مامه 
آخذه صفة العمومية والشمول والأفضلية مثل : تحقيق أعظم ربحية Achieve greater or‏ 70 
better Profitability‏ . 

«وع«فاءعزطت» : وتشير إلى تلك الأهداف الوسطى المطلوبة لترجمة مهام المنظمة ورسالتها 
إلى نواحي محددة ومجردة ويكن قياسهاء بحيث تمثل معللومات عند تطييق الشركة لرسالتها 
ومهامها الختارة» وهي تشمل بالاسل مايلي: 

-الحالة أو الوضع الرغوب تقيقه 

2 وسيلة لقياس التقدم تجاه الوضع المرغوب 

جة کن 


قيما بين تلك الأهداف الفرعية 


#علدهت» : تشير إلى الأمداف 


ويناء على ذلك فالأهداف قد تشمل : مستويات الربح المرغوبة » العائد على الاستشمار » العائد 
على الييعات » معدلات التمو في الأسواق » مستويات المخزون » معدلات الإثتاج » مستويات 
الجودة .. إلخ . 
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إن مجال الأعمال الرئيسية للمنظمة يتحدد بناء على الغايات النهائية التي تبني على آساس ما 
مجموعة الأطراف الؤثرة والأثرة بتشاط النظمة (الساحمونء العاملون»الموردون .. إلخ) . 
إن مجال العايات رحب بحيث يثل الإنطلاقه إلى بيان مهام النظمة التي من خلالها تتميز عن 
غیرها من النظمات » وتعمل على تحقیق أغراض کل طرف حسب ما درسته وحددته قيما سبق . 
وبناء على غايات المنظمة تستطيع وضع أهداقها التي تسعى إلى الوصول إليها وتحقيقها وهي في 
سبيل تحقيقها تستعين با خطط والسياسات المرشدة . 
وخلاصةالقول : إن الأهداف الشاملة #علههة» تمثل ما ترمي النظمة إلى تحقيقه على اللدى 
البعيد » وهي بطبيمتها أهدافاً عامة توضع بصورة مجردة مثل هدف تعظيم 
الربحية أو هدف انمو والتوسع أو هدف الإلتزام بالمسشولية الاجتماعية ‏ 
بالإستراتيجية » إذ يجب أن تحددها الإدارة 
العليا بالتظمة . هذا في حين أن الأهداف القرعية ١١ء‏ لاء زداه» ثل 
أهدافاً على المستوى التخطيطي والعشغيلي وتهتم الإدارة بتحديدها لبيان 
أكثر تفصيلاً وإيضاحا للأهداف العامة وكمرشد للتائج الواجب 
على مستويات زمنية قل » مثل تحقبق %10 معدل نمو قي مبيعات متت ما 
خلال مدة ستة شهور من ینایر وحتی یونیو 1991م 
ويوضح الشكل رقم (1⁄4 ) الغايات والأهداف وعلاقتها بصياغة الإستراتيجية. 


تحديد الغايات والأهديف 


شکل رقم (1/4) 
الأهداف والغايات وعلاقتها بصياغة الإستراتيجية 
ي چ | صياغة الاستراتيجية| 


| سد‎ swor 


رييت 


ومن الشكل رقم (1/4) يتضح أن غايات النظمة تمثل أحد أبعاد أربعة رثيسة يجب مراعاتها 
قبل إجراء تحليل 0۳ 5# » تتمشل تلك الأبعاد في : تعيين الرؤية المستقبلية الشاملة وتحديد الرسالة 
والغايات » هذا إلى جانب إجراء التحليل البيشي الداخلي وا خارجيء بالإضافة إلى قيم ومهارات 
واضمي الإستراتيجية » والسياسات الإستراتيجية وبعد إجراء تحليل العوامل البيئية والوصول إلى 
نتائج عن الفرص والمخاطر » ونقاط القوة والضعف » أي تحديد سوقف النظمة يمكن من تحديد 
ویتاء الأهداف التي يجب آن تسعى النظمة إلى تحقيقها وذلك يسهم في حسم الموقف لبناء 
الإستراتيجية امناسبة في كافة اللستويات الإدارية بالنظمة . 

أهمية وضع الأهداف: 

هتاك عدة نواحي تبر لنا ضرورة وضع الأهداف من همها : 

1-تعد الأهداف من أهم عتاصرالتخطيط : إذ لا بمكن قيام ادير بوظيفته اك 


تحديد الغايات والاهداف 


وجود أغراض وأهداف واضحة تسعى النظمة إلى تحقيقها فعيني عمليات التببة » وتؤسس 
السياسات الإجراءات والقواعد » وتعد الموازنات والبرامج لتحقيق أهداف معينة . 

2-تعد الأهداف مرشدألاتخاد القرارات: إن الأغراض والأهداف التي تسعى المنظمة إلى 
تحقيقها قشل العامل المحدد لأنواع القرارات الناسبة للمواقف التي تواجهها » كما أنها تسر سيب 
تأثر المنظمة بالظروف الييئية المحيطة » وبالتالي فالقرارات مرتبطة بالأهداف ومستمدة متها . 

3-تساعد الأهداف , داهه»» في المستويات العليا على وضع الأهداف ,5« ناءءزذه» 
هي المستويات التالية: إن وضع الأهداف الخاصة بالنظمة في المستويات العليا ويهد في وضع 
الأهداف الفرعية لوظائف الإدرات والأفراد في المستويات التالية . 

4-يسهم وضع الأهداف في تحديد مراكزالمسئولية؛ فالأهداف تتحقق من خلال 
الإدارات والأقسام وأفراد محددين » لكل منهم دور معين حسب مهام وظيفته » ويالتالي کن 
تحديد مستولية كل إدارة أو قسم أو فرد بثاء على الأهداف التي آئيط به حقيقها . 

5-تسهم الأهداف في تضويض السلطة: إن وجود الأهداف السليمة والواقعية يساعد في 
التفويض السليم للسلطة كما يساعد في التسيق بين الأئشطة والهام اللختلفة . 

6-تسهم الأهداف في بيان نوعية العلاقات الساندة بالتظمة وعلاقتها ببيئتهاء 
ن العلاقات بين المنتجات والآسواق وما يجب الت ركيز عليه » كما تساهم 
في بيان العلاقات بون الإدرات السعددة بالنظمة » سواء كانت بشكل رأسي أو آفقي » علاقات 
قعاون أو علاقات سلطة . 

7-تسهم الأهداف في وضع امعايير والقاييس التي تستخدم قي الرقابة وتقييم الأداء قغالا 
ما يتم الاعتماد على الأهداف لتقييم كقاءة الإدارة . 

8-تساعد الأهداف في تقييم أداء الأهراد ٠‏ بحيث يعم الاستفادة من 
وضع بعض سياسات الأفراد كالترقية والنقل والتدريب والحواقز .. وغيرها . 

الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف: 

قبل بيان الاعتبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف 


فالأهداف تساهم ق 


هذا التقييم في 


استعراض رؤية رساء بعض 
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المنظمات فيما يتعلق بجا هي الأهداف التي يسعون إلي تقيقها : 

يقول رئيس إحدى المنظمات : «يتمثل هدفي في تبني الأعمال والمشروعات التي تدر علي ربح 
كبير » لآن ذلك يشل وظيفتي الرئيسية » مع المحافظة على أكبر قدر من الأمان» . 

وتدمثل أهداف منظمة آخرى في :«زيادة نصيب كل سهم من الأرباح» ورقع المائد على رأس 
امال الستثمر » وتحقيق الرضا الوظيفي» ومشاركة العمال » والمسئولية الاجتماعية والاهتمام باا 
ن ما سبق يعد أهدافاً هامة من وجهة نظر هذه المنظمة ولا يعد تحقيقه متعارضأً مع تحقيق الأهداف 


المالية؛ . 

وتحسددت الأهداف في منظمة ثالثة على النحو التالي : إن أحد أهم أهداف النظمات » بل 
والجتسعات » يتمثل في تحقيق الربح» وللوصول إلى هذه الغاية في شكل عوائد إضافية -لاملي 
الأسهم لحصولهم على أفضل قيمة عكنة لاستشماراتهم التي من جلها استشمروا أموالهم .. إذ 
يحمل هدفتا الأساسي قي تعظيم العائد على الأصول المستثمرة وتدنية التكاليف إلى أقل حد 
عکن: 

وفي منظمة رايعةء جد أن أهداقها قد ثلت في : 

2 التوسع قي الحجم » والتأثير والربحية . 

2-التفوق والتميز نسيياً على المناقسين في مجموعة المتتجات المقدمة للمستهلكين. 

3 البقاء دائماً في القدمة في مجال أنشطتنا بالنسبة للش ر كات المائلة . 

4-التوسع في مزيج التتجات الذي نقدمه للمستهلكين . 

5 -ولقد أوضحت نائج إحدى الدراسات التي أجريت بهدف التعرف على أهداف النظمة 
وخاصة هدف المسئولية الاجتماعية » والتي أجريت على 220 منظمة مختلفة النشاط أوضحت 
تتائج تلك الدراسة آن أهم الأهداف تتمشل في ما يلي : 

1 الأهداق الالية » وقد اختارها 215 مدير (697,9) . 

2-التمو والتوسع » وقد اختار 174 مدير (679.1) . 

الاستقادة الكاملة من الموارد » وقد اختارها 119 مدير (654,1) . 


الخاياتوالأهديف 


4 استقرار الشركة » وقد اختارها 114 (651,8) .. 
لم تظهر هذه الت ات هدف المستولية الاجتماعية كواحد من آهم الأهداف الأربعة الأولى . 
وقد أجريت دراسة تحليلية للوقوف على سلساة الغايات والأهداف في 28 شركة أمريكية 
كانت تتائجها على النحو امین في ابخدول رقم (14) . 
جدول رقم (4) 
ساسلة الغايات والأهداف في عينة من الشركات الأمري 


ومع هذاء نجد أن هذه الأهداف يعتريها أحياناً بعض العيوب » ويوجه إليها التقد من حيت > 
- أن بعض الأهداف بها تناقض في النظمة الواحدة . 
إن بعض الأهداف لا يكن خضوعها للقياس الكمي . 

= إن لفظي تعظيم الربح وتدنية التكاليف من الألفاظ المطاطة » إذ مهي القيمة أو التسبة المراد 
تعظيم الربح إليها » وبالمئل ما هي القيمة أو النسبة الراد تدنية التكاليف إليها . 


تحديد الغايات والاهداف 


ويتاء على ما سبق » يمكتنا بيان أهم الاعبارات الواجب مراعاتها عند وضع الأهداف وذلك 
على التحو التالي : 

1) القابلية للقياس الكمي : إذ يجب أن تخضع الأهداف إلى القياس الكمي قدر الإمكان » 
حتى يكن التحقق من الوصول إليها » وإن كانت هناك بعض الأهداف من الصعب قياسها كمياً » 
كتحقيق الرضا الوظيفي » والالتزام بالمسشولية الاجتماعية .. إلا أن ذلك يجب ألا يثني من عزم 
إدارة النظمة على محاولة وضع بعض القاييس والطرق والأساليب الكمية والوصفية مع 
الاستعانة باستمارات الاستقصاء ‏ الث يعكن أن تساعد في الوصول إلى بعض المؤشرات والتائج 
الدالة على تحقيق مثل هذه الأهداق . 

2) الوضوح والبساطة والقابلية لهم : يجب أن تكون الأهداف واضحة ومفهومة وخاصة 
لكل من واضعيها ومنفذيها » ويحبذ الكشيرون أن تكون الأهداف 
عليها لأعضاء التنظيم . 

3) الموضوعيةوالواقعية : يجب أن تكون الأهداف موضوعية وقابلة للتحقيق وتقثل مصالح 
مختلف الأطراف بصورة عادلة ولا تيل إلى «الناتية؛ أو تتأثر بالأشخاص والمصالح ١‏ 
فتراعي الأهداف التنظيمية بالنكامل مع الأهداق الفردية » وتراعى مصالح المنظمة بالتناسق مع 
مصلحة البيئة » وتراعى المصالح على المدى الطويل بالترابط مع ادى القصير .. وهكذا . 

4) الارتياط بعتصرالزمن : يجب أن يتم ربط الأهداف بعنصر الزمن » أي ترتبط بمواعيد 
زمنية محددة لها بداية ونهاية معلومة » ولهذا يقال هدف استراتيجي ذلك الذي في 
مجال زمني واسع » ويقال خطط طويلة الأجل ( 10-5 سنوات تقريبا) » وخطط متوسطة الأجل 
(5-2 سنة تقريبا) » وخطط قصيرة الأجل (في حدود سة تقريبا) » ولكل نوع من هذه الخطط 
الأهداف التي يتم السعي إلى تحقيقها . 

وعلى ذلك غجد أن ابض قد ريط قعالية المنظمة من خلال تحقيق أهدافها وبين عنصر الزمن 
على التحو المبين قي الشكل رقم (2/4) 


ويلغة واضحة ومتعارف 


تحديد الخاياتوالأهديد 


شکل رقم (2/4) 
العلاقة بين فعالية المنظمة من خلال أهداقها وعنصر الزمن 


ويتضح من الشكل رقم (2/4) أنه ربط الأهداق بعتصر الزمن » إذ أن الاخحبار التهاتي 
للأهداف يتمثل قيما إذا كانت المنظمة قادرة على تدعيم بقائها بصفة مستمرة أم لا؟ ولهذا فالبقاء 
يعتبر هدقا في المدى اليعيد » في حين نجد آن الأهداف قي المدى الزمني القصير تحمثل في : 

-الانتاج : وذلك بكميات ونوعيات معينة تتطلبها اليئة . 

«الكطاءة : وشل نسبة الخرجات إلى المدخلات . 

-الرضا : وتعثل هدف تحقيق اناع التي يحصل عايها كل من العاملين والعملاء والجتمع . 

وعلى المدى الزمتي المتوسط نبد أن أهداف المنظمة تمثل قي : 

-التكيف : ومن خلاله تهدف النظمة إلى التجاوب مع الحغيرات التي تنش داخلها وخارجها . 

-النمو : ومن خلاله تهدف النظمة إلى تدعيم مركزها أولا بأول وتدريجيا ما يؤدي إلى دعم 
قدرتها على البقاء في المدى البعيد . 

5) مشاركة العاملين في وضع الأهداف : يحبذ اشتراك من سيتولى تحقيق الأهداف في 
وضعها ما أمكن ذلك » ما يسر أداء الام والوظائف لوضوح الأهداف وقهمها من قبل الجميع . 

ولهذا تستعين بعض النظمات بنظام الإدارة بالأعداف e8‏ ناء ءزظ0 وh Management‏ 
(8.0.) الذي يتضمن مشاركة المرؤوسين قي تحديد الأهداف المستولين عن تقيقها . 

6) الانسجام والترابط بين الأهداف ؛ ينبغي آلا تكون الأهداف متعارضة خاصة ما بين 
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الهدق الرئيسي والأهداف القرعية » بحي تمثل سالسلة منسجمة معأ تقود النظمة بمختلف 


جهودها لتحقيق أغراضها الرئيسية بما يدي لتحقيق رسالتها ويوضح شكل رقم (3/4) سلسلة 
الأهداف والوسائل والمستويات المسثولة عن كل متها : 
شکل رقم (8/4) 
سلسلة الأهداف والوسائل 


ويلاحظ من خلال الشكل رقم (3/4) أن الوسائل تصبح أهدافاً فرعية للمستويات التنظيمية 
الأقل » كما أن الستوى التنظي مي الأعلى هو الذي يتولى وضع الأهداف العامة » قي حين تتولى 
المستويات التشغيلية والعملية وضع الأهداف بصورة أكثر تفصيلاً ووضوحا مع أقل قذر من عدم 
التأكد ويجب تحقيق التسيق والترابط بين هذه الأهداف جميما ا يساعد النظمة على التمو 
والبقاء. 


الخايات والاهدهف 


تصنيطات الأهداف ؛ 

(1) الأهداف الرئيسية والأهداف الضرعية: 

1 الأهداف الرئيسية : تمثل تلك الأهداف التي لا تحتاج إلى التدليل على سيب وجودها بل 
بذكرها للتدليل عليها » وذلك مثل هدف «تقيق الأرباح؛ . 

ب الأهداف القرصية: نمثل أهدافاً ذات طبيعة وسيطة ولها أهمية كبيرة في سبيل تحقيق 
في الشهر؛ . 


الأهداف الرئيسية » وذلك مثل هدف «تحقيق كمية مبيعات 

(2) الأهداف العلنة والأهداف الواقعية : 

1 الأهداف المعلتة : وشل الأهداف النشورة للجمهور من خلال التقارير والتصريحات با 
الخارجية » كما تهم الإدارة العليا في علاقتها بالملاك ء وذلك مثل 
اه الجتمع . 
وتثل الأهداف التشغيلية والعملية اللازمة لإدارة العمليات داخل 
والعمليات التشغيلية والشراء والتخزين وما شبه ذلك ٠‏ مثل «العمل 


بهم الجماعات وقوی 
هدف المسئولية الاجتماعية 


ا 

(3) الأهداف الضردية والأهداف التتنظيمية؛ 

أ الأاهداف على مستوى الفرد : لكل. قرد مجموعة فريدة من الأهداق الممسيزة والحلدة » 
ويكن الاستعانة بتموفج تدرج الحاجات ل «مازلو» في التعرف على الأهداف التي يسعى القرد 
لتحقيقها » حيث يحدد كل فرد في كل مستوى من تلك الستويات إلى عدة أهداف يسعى إليها . 

ب _ الأهداف على المستوى التنظيمي : هناك اختلافً حول تصنيفات الأهداف التي يجب أن 
تسعى المنظمة إلى تحقيقها وفي هذا الصدد جد أن «بيتر دراكر قد اقترح الأهداف الفالية لنظمات 
الأعمال : 

(1) الموقف التسويقي : تسعى منظمات الأعمال إلى السيطرةعلى تصيب معين من السوق با 
یمکنها من قیاسه لتحقیق غایاتها . 
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(2) الإبداع والتجديد : يجب أن تحدد النظمة معايير لتتجاتها الجديدة » وما يجب أن تضيفه 
من طرق وأساليب لوظاتفها الإنعاجية والتسويقية » وسيل تخفيض النكاليف وإدارة الأموال ء 


ومجالات تتمية الوارد ا 
(3) الإتتاجية : يجب أن يضع التنظيم الأهداف التي غكنه من قياس كضاءة استخدام موارده 
الاحة. 
(4) الموارد المالية والمادية : بهتم التنظيم بوضع المعايير التي تساعده على استغلال موارده الالية 
والمادية أفضل استغلال تمكن . 


(5) الإنجاز الإداري والتطوير : إذ يجب تعصريف كيف سيقوم المدير بتوقع الأداء وكيف يكن 
قياسه من خلال معايير وبرامج التمية . 

(6) الريحية :رقسمى منظمات الأعمال لبتاء معايبر تسهم في قياس العائد على الاستثمارات 
والتي يمكن الوقوف عليها من خلال العديد من المعدلات والتسب 

(2) إتجاز العاملين واتجاهاتهم : يجب تحديد مستويات أداء محددة لقياس أداء العاملين » 
والوقوف على أغاط ومستويات اتجاهاتهم نحو العمل والأداء . 

(8) المسثولية العامة : تضع المنظمة بعض الأهداف التي تتعلق بقياس دورها الاجتماعي وآثار 


آنشطتها ومكانتها في الجتمع الذي تعيش فيه 
ويوضح الشكل رقم (4/4) الأبعاد الثمانية للغايات الاستراتيجية من وجهة نظر دراكر 
شکل رقم (/4/4) 
الأبعاد المانية للغايات الإستراتيجية 
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تعارض الأهد اف وكيفية التغلب عليه : 

قد يحدث تعارض فيما بين الأهداف » وتبدو أهمية التصدي لهذا التعارض كلما ارتبط 
بالأهداف الإستراتيجية وبعضها البعض ٠‏ إذ قد يكون التعارض فيما بين الأهداف الإستراتيجية 
والأهداف ال كما في ما يكون بين الأهداف التشغيلية وبعضا البعض » وأخيرآ قد يكون 
على مستوى الأهداف الإسترا 

حتى يمكن تجنب التعارض فيما بين الأهداف يجب مراعاةما يلي 
يجب أن يكون هناك تعاون وتناسق بين الأهداف الفرعية للوصول إلى تحقيق الهدق 

لنظمة بالملصلحة الكلية بحيث لا تطفى مصلحتها المزئية 
على الصلحة الكلية للمنظمة ‏ إذ قشل المظمة نظام متكامل وسترابط وذو أبعاد فرعية كالإتاج 
والتسويق والأفراد .. إلخ وإذا لم يحدث بيتها تناسق فلن تصل إلى غرضها الكلي ولن تؤدي 
رسالتها ومهامها على الوجه الأكمل . 

2 إن التعارض فيما بين الأهداف لا يخدم تحقيق الاستراتيجية » ومن ثم » يجب وضع 
أولويات للأهداف توضح آفضاية كل متها بحيث يكون الشرجيح للهدف الأكثر أهمية والأكثر 
االاصلية . 
النظر في الأهداف الاستراتيجية والتشسغيلية وفقاً ما قد يستجد من ظروق » 
المستمر في الظروف البيئية الحيطة 
ب آن تشسارك كل المستويات داخل المنظمة عند وضع الأهداف » أي يتم صنح القرار 
من أسفل وإن كان اتخاذه يتم في المستويات العلا 
الأهداف بالنطالبات التنظيمية التي تبخدم فلسفة النظمة وليس بظرف 
معين تمر به المنظمة ء أو بفرد معين يقودها ولذا فلا يجب تغير الأهداف بمجرد تغير الأفراد . 

6 يجب أن تحرص الظمة على تقوية الرابطة بين جهد الأفراد ومستوى أدائهم من خلال 
تيارهم وإعدادهم للعمل الذي سيكالفون به مع توفير كافة الظروف التي من شأنها جمل 
كل الجهود موجهة نحو تحقيق الأهداف التنظيمية 

7 د إن مشاركة الفرد في تقيق الأداف التنظيمية يجب أن يقابله حصول القرد على مردود 
ریه ویشیع حاجاته ویحقق اهداقه . 


1 


تحليل البيئة الخارجية 

External Environmental Analysis 

تحديد الفرص والمخاطر 
Opportunities & Threat‏ 


بقراءتك لهذا القصل يمكتك الاإثام باموضوعات التالية : 


. تحليل عناصر البيئة الخارجية‎ ٠ 
. العلومات عن البيئة الخارجية‎ ٠ 
العوامل التي تحكم‎ ٠ 


ەمقدم2ە 0\ 
% تعد دراسة وتحليل العموامل البيئية الحارجية من الموضوعات الهامة عند اختيار الاستراتيجية 
المناسبة ء حيث يتوقف هذا الاختيار على نتائج تحليل كل من البيئة الخارجية والداخلية . 


وتعد الدراسات البيشية الحارجية من اللوضوعات الحديشة نسبياً في دراسات الإدارة » رغم 
آثارها المميتة على مارسات الإدارة منذ زمن بعيد » إذ كان التر كيز في الماضي على الشاكل 
الداخلية للمنظمات كمشاكل العمالة وظروف العمل وزيا دة الإتاجية » ورأس الال ومشاكل 
الآلات .. وغيرها . 

ولقد كان هناك من العوامل العديدة ما استدعى ضرورة دراسة البيئة الخارجية من ينها : ظهور 
فكرة النظم المفتوحة » وزيادة التدخل الحكومي » هذا إلى جانب ظهور السديد من الأنواع الحديتة 
والشر كات المشتر كة والش ر كات متعددة الجنسيان 

ويناقش هذا القصل أحمية دراسة المنظمة كنظام مفتوح » إلى جانب أهمية تحليل عناص ر 
الداخلية والوقوف على العوامل التي تحكم كفاءة هذا التحليل ٠‏ بالإضافة إلى التعرض بصورة 


موجزة للسلبيات البيثية على منظمات الأعمال بعصر 
المتظمة كتظام مضتوح : 


ثل المنظمة :« تجمع بشسري بهدف إلى تحقيق هدق أو أهداف سعينة ء وذلك من خلال يعض 
الأعمال اللحددة » والتفاعل مع البيئة والظروف الحيطة بها 
من خلال التعريف السابق يكنا إشتقاق العناصر التالية : 
1) النظمة كيان اجتماعي يتكون من مجموعة من الأقراد ء بيتهم افج وأغاط متعددة لاتفاعل 
الداخلي . 
2) تهدف النظمة إلي تحقيق أهداف معينة (تنظيمية/ فردية/ مجنمعية). 
3) تكون النظمة نظام متكامل ومتناسق » إذ تمشيلها من خلال هيكل يشل الأنشطة 
والتقسيمات الداخلية » ويوضح السلطات والمسئوليات والواجبات ويبين الإتصالات 
والعلاقات سواء الداخلية منها أو الخاريية . 
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بنةالخارجية 


٭) تتأثر المنظمة ككيان إجتماعي باحتياجات ودوافع الأفراد امكونين لها وعلاقاتهم » كما يتأثر 
بمختلف الأطراف الخارجية ذات الارتباط والتأثير في المنظمة . 
إن المنظمة _ وحتى مكتها تحقيق أهداها - لابد لها من التفاعل مع بيتنها ا خارجية ما يتطلب 
ضرورة دراسة العوامل اللختلفة لتلك البيئة بصورة مستمرة ويشل الشكل رقم (1/5) العلاقة بين 
النظمة - كنظام مفتوح _ وبين الييثة الخارجية . 
شکل رقم (5/) 
العلاقة بون النظمة كنظام مفتوح وبيتتها ا-خارجية 


-الافراد 
اواد الام 
-العلومات 


راس الال 


TTVITTTTTTTTT} 


BELT REE TET 


التعجات 


تعليل البينة الخارجية 


ويتضح من خلال الشكل رقم (1/5) أن انظمة تحصل على مدخلاتها - مثل العمال والمواد 
امخام ورآس المال والعلومات .. وغيرها من البيشة الحيطة بها ء ثم تجري النظمة العمليات 
التحويلية والتشغيلية على هذه اللدخلات » با يؤدي إلى ظهور مخرجات تدمثل في سلع 
وخدمات» ويتكون هذا النظام من عدد من النظم الفرعية التي تعتمد على بعضها البعض » والتي 
تعمل معأ بحيث يحقق كل نظام فرعي أهدافه بجا يقود إلى تحقيق الأهداف العامة للنظام الكلي 
بعد ذلك . 

أهمية دراسة وتقييم البينة الخارجية 
يتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة » والاستفادة من 
إتجاهات هذه العوامل وبدرجة تأثير كل منها » حيث تساعد دراسة وتقييم العوامل اليئية الخارجية 
في تحديد العديد من التقاط أهمها : ٤‏ 

) الأهداف التي يجب تحقيقها : فدراسات اليسئة الخارجية تساعد النظمة على وضع 
الأهداف» أو تعسديلها بحسب نتائج تلك الدراسات » هذا إلي جاتب دورها في وضع الأهداق 
لمختلف الإدارات » فعلى سبيل الثال تساعد دراسة مصادر التوريد إدارة المشتريات 
والمخازن على تحديد الكميات والأنواع والأسعار والوقت الذي يكتها فيه توقير التطلبات 
المختلفة كما تساعد دراسة المستهلكون إدارة التسويق وإدارة الإنتاج في وضع البرامج التسويقية 
والإنتاجية والإنتاجية المطلوبة .. وهكذا 

2)الموارد المتاحة : تساعد العوامل البئبة الخ 
مال تكنولوجيا آلات _ أفراد .. ) وكيفية الاستفادة 
الاستفادة . 


3) النطاق والمجال متاح آمام المنظمة : تسهم دراسات البيسثة في تحديد تطاق السوق 
رتقب. وسجال المعاملات التاح أسامها » سواء ما يتعلتق بالسلع والخدمات » وطرق التوزيع 
» وأساليب وشروط الدفع » وتحديد الأسعار وخصائص التعجات المسموح بها والقيود 
المغروضة على النظمة من قبل ا مهات القانوتية والتشريعية المختلفة » كما تساعد في بيان علاقاتها 
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التأثير والتأثر ‏ بالنظمات المختلفة سواء كانت تلك النظمات قشل إمداد بالشبة لها » أو 
تستقبل متتجاتها » أو تعاونها في عملياتها وأنشطتها . 

4) آنماط القيم والعادات والتقاليد وأشكال السلوك سواء الإنتاجي أوالاستهلاكي او 
التنافسيتساهم دراسات اليئة في تحديد سمات الجتمع والحماهير التي ستتعامل ممها النظمة » 
وذلك من خلال الوقوف على آغاط القبيم السائدة وأيها يحظى بالأولوية » كما تساهم تلك 
الدراسات قي بيان أغاط السلوك الإنتاجي والاستهلاكي للأفراد والذين يثلون جمهور النظمة ما 
يغيد في تحديد خصائص المتتجات وأسعارها وتوقيت إنتاجها وتسويقها .. إلخ . 

وصطوة القول ٠‏ 

إن الاهتمام بدراسة عوامل البيئة الخارجية أمر لا مغر منه عند وضع الاستراتيجية الناسبة 
للمنظمة » إذ تفيد خلاصات نتائج هذه الدراسات في تحديد وبيان : 

القرص التي يكن للمنظمة إقتناصها . 


الخاطر والعوقات التي يجب على النظمة تجنبها آو تحجيمها أو علاجها . 

نخليل عتاصرالبيئة الخارجية : 

هناك من المداخل لدراسة العموامل البيشية المؤثرة عند إدارةالاستراتيجية منظمات 
الأعمال ومن أهم هذه مداخل : 

التحليل الشامل للعوامل اليثية الخارجية 


ليل اليئة اخارجية إلي عوامل مؤثرة بصفة عامة » وعوامل مؤثرة بصفة خاصة 

وقيما يلي نلقي الضوء على كل من هذين المدخلين » مع التركيز على المدخل الثاني ذلك الذي 
يهتم بتقسيم العوامل المؤثرة إلى عامة وخاصة . 

التحليل الشامل للعوامل البيئية الخارجية. 

يكن إجراء التحليل الشامل للعوامل البيئية من خلال دراسة وتقييم العناصر الرئيسية للعوامل 
ثم بحث فرعياتها بحسب تأثيرها أو تأثرها بأنشطة النظمة . 
ويوضح ابحدول (1-5) نوفج مبسط لعوامل البيئة الكلية وفرعياتها » بحيث تعمل النظمة على 


النکنولوجیا 


٠‏ الثقانة والتظام الاجتمامي 


٠‏ مزيج الهارات الاح 


٠‏ الاستهلاك ومجموعة المملاء 


ال 


-الأسعار - التنظيمات الاقصادية 


القومية - نظام الدولة- القواتين والشريمات الحلية ادمات 
المسكرية -الإعفاءات -الأحزاب السياسية - وتأئيرها على مجال 
الأعمال 


النافسة اللحلية - التافسة العمالية. 
النافسة «تجميمها من مصادرها وكين 
الصتاعي 


أساليب وعلوم الاج والتوزيع - الأوتومايكية _ 
والتشغيل - حالة التمية الصناعية 


القيم -المادات _ الممتقدات ‏ التقاليد - قاط السلوك القبولة _ 
العرف-السكان وخصاتصهم . 


الخصائص الديوجرافية والهارية لقوة العمل - الشدريب وتتمية 
الكفايات -الإتحادات والنقابات ‏ تشريعات العمال . 


قوة الشراء - الشوقعات *الوقت » لكان » ابخودة » الكمية » السعر» 
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تخلين البيتة الخارجيد 


تخليل البيئة الخارجية إلى عامة وخاصة: 
يمكن تقسيم العوامل البيئية الخارجية المحيطة با 
ڊذ‌ھ ھم General Environmet‏ . 


مة إلى نوعين أساسيين هما : 


» بث خ|صa Task Environmet‏ . 
يقصد بالتوع الأول : العوامل التي تؤثر على كافة النظمات ولا تخضع لسيطرة إدارة الظمة 
وتشمل كافة العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية والقانونية والنكنولوجية » ويبدو 

تأثير هذه العوامل قي العديد من الموانب أهمها : 
تحديد فرص الاستقرار والتمو . 

بيان درجة الاستقلال والحرية المتاحة لإدارة النظمة . 

السياسات والإجراءات التنظيمية الممكن إتباعها . 

هذا في حين يقصد باتو ع الثاتي : والتعلق بالبيئة الخاصة » مجموعة العوامل التي تقع في 
حدود تعاملات النظمة » ويختلف تأثيرها من منظمة لأخرى » ويمكن المنظمة ‏ نسبياً الرقابة عليها 
والتأثير فيها » وهي تضم الجموعات التالية (العملاء - الموردين - المنافسين ‏ التشريعات 
التعالقة بتشاط المنظمة ‏ العوامل الاقتصادية والاجتماعية الخاصة بالبيئة المحيطة بالنظمة 
تكنولوجيا الصناعة ... وغيرها) . 

ويوضح الشكل رقم (2/5) أهم العوامل ا خارجية - عامة وخاصة ‏ المحيطة بالنظمة . 
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تحلين البيئة الخارجية 


الشکل رقم (2/5) 
العوامل الييئية الخارجية - عامة وخاصة ‏ المحيطة بالنظمة 
البينةالخارجيةالعامد 
موم جتممید موس مید 


البينةالخارجيةالخاصة 


EE 


EEE 


هموس یدید 


EEE 


وس تيميد 


ومن الشكل رقم (2/5) يتضح آن أهم العوامل الخارجية الممعلقة 
فيما يلي : 
(أ) العوامل الاجتماعية؛ 
وتثل الخصائص الاجتماعية والنفسية كالإتجاهات والقيم والمعتقدات السائدة في الجتمع 
المحيط بامنظمة . ومنها ما يلي : 
طييعة العلاقات الاجتماعية : الأسرة ودرجة ترابطها وعلاقاتها ‏ الانتماء والصداقة ‏ 
الطقبات الاجتماعية _ الجماعات المرجعية ‏ الاعتقاد في الخرافات والأمثال الشعبية ‏ 
العادات والتقاليد والمواسم الاجتماعية . 
تاقوا كاي وورج لكل دري اكان ارود الكاي اززج عضري 
للسکان . 
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-تماذج السلوك ودوافع الإنجاز لدى أفراد الجتمع : السلوك الإنساتي . 

دواع الإنجاز : تأسيسه ء البرامج التعليميه والتثقيفية 

اسلوب العيشة : الأدوار الاجتماعية _ الحركات الاجتماعية 
ومدی قابلیتها للدغییر 

(ب) العوامل الاقتصادية ء 

-الدخل : القوميالفردي - التاح للصرف 

اتجاهات الأسعار : مستويات الأسعار واتجاهاتها _ اثراها على التكاليف والإيرادات . 

التطور النكتولوجي : مستوى المعرفة الفتية - أثر التكنولوجيا على أفكار وأساليب الإتاج - 
تباين المستويات النكنولوجية بين الدول 

مدى تدخل الدولة في التشاط الاقتصادي : أنواع النظم الاقتصاد. 
حرية التظمات في اتخ القرارات . 

اللناقسة : أنواعها ودرجة حدتها ‏ أثرها على منظمات الأعمال . 
_ تركيب الهيكل الاقتصادي : أهم القطاعات الاقتصادية في الجتمع _ مصادر الثروة الخاحة. 

س نظم التصدير والاستيراد : أهمية السجارة الحارجية _ سدى الحرية أو التقييد في عمليات 
التصدير والاستيراد _ أنواع الصادرات والواردات . 

الائفتاح الاقشصادي والناطق اللرة : الانفتاح الاقتصادي ومجالاته - أنواع الناطق الحرة 
واتتشارها وأنواع المتتجات بها . 

الؤسسات الالية : البورصات الالية - التأمين وأثواعه والوعي 

-البتوك وتعاملاتها واتتشارها : شركات توظيف الأموال ٠.‏ 
(ج) العوامل السياسية ومن أهمها . 

غط السلطة السياسي : (أنوا السلطة السياسية «الدمقراطية استبدالية» س تأئيرها على 
منظمات الأعمال) 

الوعي السياسي والديقراطي : (مدى وقوق الإنماهير على حقوقها وقدرتها في التعيير عنها_ 
الري العام 


أاط وعادات الأفراد 


-114- 


تفيل البينة الخارجية 


درجة الاستقرار السياسي : (سمات الاستقرار السياسي ورضاء الإجماهير _ أثره على التب 
بأعمال المنظمة مستقبلاً . 

(د) العوامل التشريعية والقانونية :ومن أهمها » 

-القوانين والتشريعات التي تحكم نوع وأعمال النظمة 

قوانين العمل والأمينات 

- قوانين منع التلوث والمحافظة على البيغة . 

قواين الضرائب وا مارك . 

(ه) العوامل الشقافية والتعليمية :ومن أهمها » 

مستوى الأمية + (مدى انتشارها ‏ أثرها على تكوين سلوك الأفراد وأدائهم قي العمل) . 

- نظام الشعليم الرسمي بمختلف مراحله : (أهميته وأنواعه ‏ أثره على تكوين الأفراد 
وقدراتهم ومعتقداتهم) 

جهود أجهزة التدريب الخارجية : (أنواعها ‏ دورها في تتمية قدرات العاملين) 

س الثقافة العامة : ما أهميتها وأغاطها ‏ ثباتها وتغيرها __تأثيرها على أعمال النظمت 

أجهزة الإعلام : (دورها في نشر المعلومات - أنواعها ومدى ثقة الجماهير فيها) 

(و) العوامل التكتولوجية :ومن أهمها , 

مستوى التكنولوجيا التاح . 

الاعتبارات الواجب مراعاتها للاستفادة من التقدم التكتولوجي . 

الموارد والإمكانات التاحة . 

المهارات البشرية الواجب توافرها . 

مناسبة التكنولوجيا للمتطلبات اليثية . 

وإلى جانب ما سبق فإن الشكل رقم (2/5) يوضح أيضا أهم العوامل التعلقة بالييئة الخاصة 
للمنظمة وتتمثل تلك العوامل في الآتي . 
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(آ) العملاء: 

ويثلون شريحة آو شرائح الستهلكين الذين يتعاملون مع المنظمة أو الذين تأمل المنظمة في 
كسبهم للتعامل معهم » ومن أهم النقاط الواجب دراستها في هذا الصدد : 

بيان نوعيات المستهلكين وتقسيماتهم . 

-دراسة وتحليل سلوك المستهلكين وتفضيلاتهم وأغاطهم الإستهلاكية . 

التعرف على الدخل والقوة الشرائية وخاصة ما يتعلق بالإنفاق على منتجات النظمة . 

دراسة الخصائص الديجرافية لمستهلكيها . 

(ب) الموردون : 

ويثلون مصادر توريد المواد الخام والعدد والآلات والأدوات اللازمة لعمليات وأنشطة المنظمق 
ومن آهم التقاط الواجب دراستها قي هذا الصدد : 

أنواع الموردين ومراكزهم ومدى القوة التي يتمتع بها كل متهم . 

شروط التسليم التبعة من قبل مصادر التوريد . 

الكميات والتوعيات والجودة الخاحة لدى كل مصدر . 

-الوقوف على الآسعار المتاحة لدى كل مصدر » وربطها بالنواحي الأخرى كالمودة 
التسليم والكمية والخصم ومدى مناسبة ذلك لأنشطة وعمليات والتزامات المنظمة . 

(ج) الوسطاء: 

ويشلون الطالقات التوزيعية الواقعة فيما بين النظمة وعملاتها سواء كانوا وكلاء أو تجار جملة 
أو تجار تجزنة » فيجب على المنظمة دراسة قدراتهم وخصاتصهم فيما يتعلق بأماكن تواجدهم 
وشروط التعامل معهم من حيث الأسعار ونوعيات المتنجات والعلاقات التجارية وشروط التسليم 
.۔ وغیرها . 

هتا بجانب دراسة النظمة لمدى قدرتها على إتباع متهج التوزيع الباشر من خلال إنشاء مناف 
خاصة بما يتطلب تحليل قدراتها وإمكاناتها في هذا الجال » ومكان وزمان وشروط كل منفذ متها 
وليل التكاليف والعوائد الخاصة يكل منه » بجانب دراسة الىقدرات البشرية والفنية الواجب 
توافرها للعمل بهذه النافذ . 
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(د)الممولون : 

ويثلون بضفة رئيسية المساهمون _ مالكي الأسهم _ بجانب دراسة مصادر التمويل الآخرى 
التي يمكن الاعتماد عليهاء وذلك من خلال دراسة مصادر الائتمان مشل بيوت الإقراض والبتوك 
وغيرهم » وشروط كل منها فيما يتعلق بفوائد وآجال التمويل الممكن تقديه 

(ه) مقدموا التسهيلات والتيسيرات والخدمات المختلطة. 

ويثلون كافة الجهات والأطراف التي تربطها بالنظمة علاقات ومعاملات تتمثل في تقديم 
بعض الخدمات والاستشارات » ومن أمثلتها وكالات الإعلان وأجهزة البحوث والاستشارات 
وهيثات النقل والتخزين ..وغيرها . 

(و) الحكومة: 

وتش السلطة الرسمية في الدولة بجا تفرضه من قوانين 
النظمة ء ما يستلزم دراسة وليل ما تفرضه من تشريعات خاصة جال المعاملات قي التتجات 
ونوعيتها وخصائصها » والأسعار التي قد تقرضها » والضرائب » والتأمينات التي تتعلق بنشاط 
المنظمة وقوانين تشغيل العمالة وتحديد أجورها ومكافآتها . 

هذا إلى جانب ما يعلق بأنشطة التصدير والاستيراد -إذا كانت للمتظمة معاملات خارجية- 
كما يجب دراسة التسهيلات والإعفاءات التي تقدمها الحكومة بصفة خاصة في مجال عمل النظمة . 

 نوسفانملا‎ )( 

يشل المنافسون المنظطمات الأخرى التي تقدم تقس مننجات النظمة أو بدائلها » ولهذا يجب 
دراسة وليل موقفهم السوقي وقدراتهم ومراكزهم من خلال معرفة الحصة السوقية لكل متهم 
والصورة الذهنية عن كل منافس لدى عملائه » والمميزات الخاصة بمتتجاته وطرق إنتاجه وطاقاته 
الإنتاجية الكاملة والمستغلة » ومهارات العاملين لديه ورأس ماله ومديونيته وغيرها من النقاط التي 


يعات خاصة بمجال عمل ونشاط 


تساعد في تحديد موقف كل منافس » وذلك با يفيد المنظمة في تحديد موقها من هؤلاء التافسون 
وبالتالي بسر ویساعد علی بناء استراتیجیاتها . 
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تخئيل البينةالخارجية 


(ج)تكتولوجيا الصناعة؛ 

وتثل دى التقدم الآلي والتقنية في مجال أنشطة وعمليات المنظمة ويتطلب ذلك دراسة 
مستوى التكنولوجيا السائد » والتكلفة والعائد الخاص بها ء والتاخ الذي يلائمها داخل المصنع ‏ 
هذا إلى جاتب دراسة القدرة على الاستفادة من التكنولوجيا من خلال الوقوف على إمكائية 
تويلها من جهة » ومدى قدرة السوق على استيعاب منتجاتها من جهة ثانية ء وسدى وجود أو 
إمكانية وجود القدرات والمهارات البشرية والفنية والإدارية اللازمة من ناحية ثالثة . 

وقي هذا الصدد يمكن للمنظمة أن تستعين بنموذج التحليل الذي اقترحه ما يكل بورتر 
1ط“ في صورة تحليل خماسي للصناعة ولعناصر النافسة المختلفة ءاوهط بام 
Competitive Forces‏ 

ويهدف هذا النمو 


إلى إجراء تحليل لعناصر الصتاعة ودراسة سختلف الأطراف المؤثرة قي 


مجال نشاط معين ء وتتمثل عناصر نموذج بورتر لتحليل الصناعة قيما يلي : 
2 التافسون في الصاعة xndustry Competivite‏ 
2 التاقسون الجدد الحتملين .Potential Entrants‏ 
3 متجو السلع البديلة .Substitutes‏ 
.Power of Suppliers‏ 
.Power of Buyers‏ 
ويوضح الشكل رقم (3-5) نموفج ما يكل بورتر لتحليل الصناعة 
شکل رقم (5) 
ك نموفج مايكل بورتر لتحيل الصتاعة 
grr! ۷‏ 


ومن الشكل رقم (3/5) يتضح أن هناك خمسة عناصر يجب دراستها وتحليلها والوقوق على العاملات 
التداخلة فيما بينها للوقوف على الهيكل العام للصناعة والتعرف على الموقف التنافسي لللمنظمة . 

(1) المنافسون في الصناعة : ويثل هذا العتصر مرتكز وذ إلى الشقاء 
العناصر الأربعة الأخرى » ومن أهم العوامل المؤثرة على شدة التنافس بين المناقسين حاليا في 
صناعة معينة مايلي : 

أ معدل النمو في الصناعة 


رتر لاہ 


ب مقدار التكاليف الرأسمالية 
ج مستويات تيز المتتج ذ مركز العلاقة في السوق 
هھ تكالیف التبدیل و مواتع اروج الرتفعة 
ز-زيادة الطاقة ولكن بشكل متقطع  .‏ ح -درجة التوازن ب 
(2) المناففسون الجدد المحتملين : عند إجراء تحليل الصناعة والناقسة يجب دراسة تحليل 

الجموعات المنتظر دخولها السوق من الناقسين فلا يجب أن يقتصر الأمر على تايل الناقسين 

الخحاليين وإنما يجب أن يند الأمر إلى الداخلين الحدد الذين يشلون المنافسون المحتملين مستقبلاً . 
(8) منتجو السلع البديدة : من بين العناصر المؤثرة في ليل الصناعة والتي يجب الاتحياه 

لأثرها تحليل موقف الشركات التي تقدم المنتتجات البديلة لما تقدمه النظمة وأثر هذه المتتجات على 

موقف متتجات المنظمة على المدى البعيد . 

(4) قوة الموردين : يتم دراسة عناصر التميز والقوة لدى الموردين ولك من حيث إعدادهم 
وتوزيعهم الجغرافي ونقاط تفردهم ومستويات التكامل الخلفي أو الأمامي الذي يكن أن تتبعه » 
ومدى مساهماتهم في تحقيق الحودة وتحملهم للأعباء والنكاليف . 

(5) قوة المشترين ‏ يجب ليل النقاط التي تمثل عناصر القوة لدى المشترين من حيث 
إعدادهم وخصائصهم ومواقفهم ومدى ولائهم والتزاسهم وكذلك مدى إتعام عمليات النكامل 
الخلفي أو الأمامي بينهم » والربحية الحققة من جراء التعامل مع كل هنهم . 

وقد يتساءل البعض : ماهو معيارالتضرقة الذي يمكن الاعتماد عليه لبيان الضرق بين 
الخارجية العامة والخاصة + 


 نيسقانملا‎ 
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تحتيل البينة الخارجية 


وفي هذا الصدد يكنا القول أن ذلك يحوقف على مدى قوة تأثير وارتباط العامل بمجالات 
وأنشطة النظمة فكلما كان التأثير مباشر وفوري وذو علاقة ارتباط قوية بامنظمة كان العامل 
خاص » وإذا كان التأثير عام وضتيل وطويل المدى ويكن للمنظمة التكيف معه » قإن العامل البيشي 
قي هذه الحالة ميل إلى أن يكون من عوامل البيئة العامة . 

المحلومات عن البينة الخارجية: 

تتعدد العوامل اليئية العامة والخاصة الواجب تحليلها وتقييم تتائجها ومن أهمها : 

(أ) المعلومات الاقتصادية :ومتها ما يتعلق ب 

-الدخل » وتوزيعه على مجالات الإثفاق والإدخار . 

الحالة المالية » مصادر التمويل الاحة وأهمية كل متها . 

- الهيكل الاقتصادي لقطاعات ومتظمات الجتمع . 

القيود التجارية في مجال الأعمال . 

س دورة الأعمال » الكساد / الرواج . 

النمط الاقتصادي التيع من قبل الدولة (شامل / قطاع عام / قطاع خاص / مشترك) 

ومن أهم مصادر ا لحصول على المعلومات الاقتصادية : الهيئات والمؤسسات الىكومية المختلفت 
قفي جمهورية مصر العربية على سبيل الثال يكن الحصول على مثل هذه المعلومات من : 

الوزرات (وزارة ليط » وزارة الاقتصاد » وزارة التجارة » وزارة القوى العاملة » .... ). 

-الجحهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء . 

الجهاز الركزي للتنظيم والإدارة . 

الموسسات الإعلامية كالأهرام الاقتصادي . 

مكاتب الغبرة والاستشارات الالية والإدارية » والاقتصادية . 

التشرات الاقتصادية للبتوك (مثل النشرة الاقتصادية للبنك الأهلي) . 

(ب) المعلومات الاجتماعية والشقافية :ومتها ما يتعلق ب . 

التغيرات السكانية والخصائص الدمجرافية . 
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المستويات التعليمية . 

دور المرأةفي قوة العمل 

القيم والمعابير الاجتماعية . 

-المسثولية الاجتماعية 

تتعدد مصادر الحصول على المعلومات الاجتما 
المصادر بمصر : 

- الوزارات (وزراة القوى العاملة _ وزارة التأميتات والشئون الاجتماعية ‏ وزارة الهجرة د 


بتنوع المعلومات المطلوبة » ومن آهم هذه 


مراكز البحوث الاجتماعية . 
ز تنظيم الأسرة والسكان . 

-الجهاز المركزي للتعبئة العامة والإحصاء . 

-مكاتب السجل الدني 

مراكز البحوث بالمحافظات 

(ج) المعلومات التكتولوجية :ومن بينها ٠‏ 

درجة التطور التكنولوجي . 

تكلفة وعائد الائتغاع بالتكنولوجيا . 

-الإنتاج كثيف العمل / كثيف رس الال . 

العمليات الإنتاجية الحديفة 

تخل التكنولوجيا قي تغيبر آغاط الياة . 


ومن آهم مصادر الحصول على المعلومات التكنولوجية : 
أكاديية البحث العلمي والتكنولوجيا من خلال التقارير الخاصة بالتطورات اللتكنولوجية > 


ات الاختراع 
بحوث التسويق المنعلقة بالنواحي التكتولوجية . 
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تحني ق البيتةالخارجية 


أبحاث المناقسين . 

-المراكز الخارجية بالدول الأخري . 

(د) العلومات السياسية والقانونية :ومن بيتها ء 
-الاتجاهات نحو الأعمال والأنشطة . 

التشريعات الخاصة بالييئة . 

التشريعات الخاصة بالإنتاج والإستهلاك . 
التشريعات الخاصة بالضرائب والعاملات الالية . 
ومن آهم مصادر الحصول على العلومات السياسية والقا 
القوانين والتشريعات واللوائح والقرارات الحكومية . 
مجالس المدن والقرى والجالس الشعيية والحلية . 
الأجهزة الحكومية المختلفة والوزارات والمصالح ومكاتب المحافظات . 
(ه) المعلومات الدولية؛ 

-الجمعيات الاقتصادية الدولية . 

العلاقات بين الحكومات الدولية . 


الدولية . 
(و) المتافسون : 
ليل النافس قوة عملية النافسة 
خصائص السوق مقارنات ومعايير الصناعة 
e‏ 
سیسات الترویح 
إحصائية المييعات 


أنواع التعجات -عمليات التصنيع 
-التمويل - القدرات والكقاءات الإدارية 


ويكن الحصول على معلومات عن النافسين بالعديد من الطرق والوسائل ومن عدة مصادر قد 
تكون عمليات التجسس الصناعي أهمها وذلك علي التحو التالي : 

قيام مدير المنظمة بالاستعانة بالببانات النشورة عن المناقسين من خلال ا لعرائد والمجلات 

س استنياط البيانات والمعلومات المطلوية عن الناقسين من واقع التقارير التي ترقع من رجال 


البيع والندوبين . 
- الحصول على التقارير الستوية للمنافسين بطريقة مشروعة والحصول متها على 
والمعلومات المطلوية . 


مقابلة العاملين لدى المنافسين والاستقادة منهم معلومات وبيانات عن منظماتهم . 
- التعاون مع المنافسين في أحد الجالات والأنشطة (كالإعلان والتوزيع مغلا) ومحاولة 
الحصول على البيانات الخاصة بالإتعاج والتصتيع وغيرها سواء بطرق مشروعة أو غير 
مشروعة : 

() العملاء: 

خصاتص العملاء وتحليل سلوكهم . 

- المستهلك النهائي والمشتري الصناعي . 

حاجات ورغبات وأآغاط الاستهلاك لدى الستهلك 

= الاعتبارات الاجتماعية واحغرافية في ليل العملاء. 

ويكن الحصول على العلومات عن العملاء من عدة مصادر » من أهمها : 

-العملاء أتقسهم : وذلك عن طريق بحوث التسويق من خلال إعداد استمارات استقصاء 
والوقوف من خلالها على إتجاهات العملاء وسلوكهم ومتطلباتهم . 

- المسهات الحكومية : وذلك من خلال ما تتشسرة من تقارير ترات عن السكان وتطورهم 
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وصفاتهم الديغرافية وتوزيعاتهم الديمجرافية ..وغيرها . 
مكاتب اخبرة والاستشارات الالية والإدارية وما تعده من دراسات وأبحاث وتحاليل 


والجتمع . 


سجلات ومستندات 


في الفترات السابقة حيث توضح أماكن وجود عملاء النظمة 
وتطورهم وما يحتاجوته من النظمة ومدى إشباع المنظمة لهذه الحاجات .. وغيرها . 

(ح) المتظمات الحكومية: 

-الحكومة كمتظم . 

الحكومة كمنافس . 

مستويات النظمات الحكومية (قطاع عام / قطاع مشترك) وأهميتها في مقابل القطاع 

الحاص . 

(ط) الممولين والموردن ومقدمو التسهيلات : 

عددهم وأتواعهم . 

مدى الاستقرار وقوة وقدرة كل متهم . 

-الخدمات القدمة وأنواعها . 

(ي) علاقات العمل: 


التقابات والاتحادات 

مدى وفرة العمال ونوعياتهم ومؤهلاتهم . 

العوامل التي تحكم كفاء تحليل البيئة الخارجية : 

يحكم كقاءة تحليل عوامل البية الخارجية عدة عوامل أهمها : 

(1) تغيرأوشبات العوامل البيتية: إلى جانب تعدد الموامل وتنوعها وتشابكها . قإن كفاءة 
التحليل تتوقف على مدى ثبات أو تغير العوامل التي يتم دراستها وتقييمها » فكالما كانت العوامل 
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ا و م و بالتعدد و 
التنويع ولكتها ثابحة - ولو نسبياً- أو أن الشغير الذي يطرأ عليها طفيف » فحيتذ يكون تحليلها 
يسر وأبسط ما إذا كانت قليلة ولكتها دائمة التغير . 

(2) تعدد وتنوع العوامل البيشية : تتوقف كفاءة تحليل العوامل اليسئية الخارجية على مدى 
تنوع العوامل اليئية ومدى تعقدها وتشابكها وتأثيرها التبادل » فكلما رادت درجة التتويع والتعقد 
كان التحليسل أصعب وإحتاج الأمر إلى طرق وأساليب _ 
لإتمام هذا التحليل » وفي حالة تعدد وتنوع كثرة العوامل البيثية العامة والخاصة المؤثرة فيجب على 
القائمين بالتحليل وضع أولويات توضح أهمية هذه العوامل والبدء بدراسة أهمها وأكثرها تأثيراً 
وارتباطاً بأعمال وأنشطة المنظمة . 

(3) تكلضة الحصول على العلومات البيثية : لا يتوقف علي مدى تعدد الموامل اليئية أو 
مدى تغيرها وإنغا يضاف إليها التكلفة المسعلقة للحصول على العلومات البيئية ومدى إمكائية 
الحصول على تلك العلومات » فقد تسعد العلومات » ولكن لا يكن الحصول عليها لارتقاع 
تكلفة الحصول علبها » أو لوجود عوائق تحد من الوصول إليهاء فكثير من النظمات لا تستطيع 
الحصول على المعلومات لارتفاع تكلفتها 

(4) الكقاءات والوسائل التي تقوم بتحليل العلومات : تعحبر الكفاءات الإدارية من أهم 
السوامل التي تحكم كفاءة التحليل البيشى » هذا إلي جاب مسدى توافر الوسائل والأدوات التي 
تساعد على إجراء التحليلات المطلوية » فكلما توافرت الكفاءات والوسائل المطلويةء كلما أمكن 
تحقيق الشحليل للعوامل البيئية » وعكس ذلك صحيح » إذ لا قيمة للسعلومات دون تعليلها 
وتقييمها واستخلاص التتائج المرجوة متها . 

سياسات البيئة على متنظمات الأعمال بمصر: 

تتسم عناصر البسيئة المصرية ببعض السلبيات » تلك العوامل الخارجية بشقيها العموامل العامة 
والخاصةء فالعوامل الاقتصادية-سواء منها ما يتعلق بالقيود والقدرات التمويلية أو سوق العمل 
التاح أمام النظمات » أو ارتفاع مستويات الأسعار وارتفاع معدلات الفضخم كذلك مايتعلق 


ورياضية وإحصاثية - مستحدثة 
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تعنيل البين الخارجية 


بالسياسات الاقصادية الحكومية من ضغوط » هذا إلي جانب إنخفاض كفاءة الاح من البنية 
الأساسية ء واخدمات التي تتطلبها المنظمات لتيسير أنشطها وعملياتها هذا من ناحية 
آخرى غجد آن العوامل السياسية ليست بحسن حالا إذ نجد تعدد التشريعات والقوانين وازدواجها 
حیاناً وتضاربها أحياناً أخرى وذلك لعدم الاهتمام بإجراء الدراسات اللازمة بالصورة النحليلية 
قبل رصدار القوانين والتشريعات » هذا إلى جانب العوامل التكنولوجية 
والاستخدام والمفاضلة بينها وبين العمالة الفنية وغير الفنية . كذلك الحال ف 
التقافية والاجتماعية تلك التي تتميز بتدني القيم والسلوكيات والبعد عن تحمل المستولية ء وارتفاع 
الاتجاه نحو الاستهلاك في المواسم والأعياد وغيرها من الظواهر الاجتماعيه الواحب مراعاتها 
وتليلها عند إعداد الاستراتيجية السليمة . 
وفيما يلي نبذة عن آهم عوامل الييثة الخارجية مصر : 


» ومن ناحية 


لقد كان الهدف من هذه البنوك توفير وجذب المدخرات الأجتيية صر واستمارها بالداخل إلا 
آنها قامت بالعكس » حيث جذبت الودائع المحليسة وتحويلات المصريين العاملين با حارج (695) 
ثم توظيفها با حارج ويثل القدر اليسير الذي تم توظيغه في مصر في الإتمان التجاري . 
Nz‏ 


الماهرة والعمالة الفنية دري 
- تعرض منظمات القطاع العام والحكومي لمشكلات تسرب تلك الكفاءات وبالتالي 
إنخفاض جودة الأداء وزيادة التكاليف وانخقاض الكفاءة الإنتا. 


نقص وندرة العمالة الفنية في بعض الجالات » وزيادة العمالة في بعض المجالات الأخرى 
زيادة نسية البطالة حتى وصل معدلها إلى %20 من العمالة الخاحة تقريباً في عام 1990 . 
(ج) ارتفاع مستويات الأسعار وارتفاع معدلات التضخم : 

ارتفاع تكلفة الاستمار الناتجة عن تدبير الأموال من خلال القروض أو تسهيلات الموردين . 
نير وعدم ثبات مستويات أسعار العمالة والمواد والآلات والطاقة 

(د) السياسات امكو 
الضوابط التي تضعها وزارة الاقتصاد والبنك المركزي دود ومجالات من الإتمان . 
النغير المستمر للقرارات الحم ركية والضرببية والإعفاءات اللازمة لمارسة مختلف الأنشطة 
عدم استقرار سياسات التصدير والاستيراد . 

س عدم استقرار السياسات الالبة الخاصة بتمويل الواردات وتدبير العملة الاج 
(ه) البنية الأساء 


تواضع طاقةالمواني البحرية وانخقاض كفاءة الأرصفة والسمة التخزينية . 


-القصور السبي في طاقة الطرق البرية وانخقاض كفاءة الشبكة الحالية . 

قصور نظام الاتصالات السلكية واللاسلكية والبريد . 

التكدس السكاني وزيادة احمل على الراقق العامة في بعض المناطق . 

(2) البينة السياسية والتشريعية ؛ 

تعدد التشريعات النظمة مثل الحمارك والضرائب والنقد . وما يقترن من تضاربها وازدواجها 


في بعض الحالات . 
قصور الدراسات المسبقة للمشكلة التي تتطلب إصدار تشريع ما . 
-القصور في تطبيق بعض القوان فيد القانون الواحد أو 
القصور في التسيق فيما بينها . 
(3) البينة التكنولوجية؛ 


الاعتماد على نقل التكنولوجيا » وهي استراتيجية خاطئة يجب أن تسبقها دراسات متعمقة 


a 


اتخارجية 


ليحث ملاءمتها للييئة المصرء: 
مدى الملاقة بين الهيكل التنظيمي وحجمه بنمط التكنولوجيا المستخدم » في منع زيا 
درجة التكتولوجيا تزيد المستويات التنظيمية » وزيادة النكنولوجيا بالبيئة تتطلب تنظيماً أكثر مرونة. 
(4)البينة الثقافية؛ 
تدني القيم والسلوكيات وسيطرة المصلحة الشخصية . 
-البعد عن تحمل المستولية تما يجعل معه بطء الإجراءات وكثرة العمليات . 
ارتفاع الاستهلاك في المواسم الديتية دون داع يما يترتب عليه عبء على ميزانيات النظمة أو 
الدولة . 
انتشار التفاق والرياء وامجاملة في تعاملات المنظمات وتولي القبادات الجديدة . 
-الإعلاتات الخادعة والرديغة والمخدنية سل وكيا ونفسيا . ك 
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تحليل البيئة الداخلية 
Internal Environmental Analysis‏ 
تحديد نواحي القوة والضعف 
م E‏ 


بقراءتك لهذا القصل ستتعرف على : 


. العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها‎ ٠ 
. SWOT »ليل‎ 
. الاعتبارات الواجب مراعتها لعملية التقويم الداخلي‎ ٠ 


تعدیل البینالداخلید 


ەمقدمةە 


ليس بوسع أي منظمة أن تضع استراتيجية ما دون تقدير وتحليل وتقييم عتاصر بيتها الداخلية» 
فعلى الرغم من أن السوق الحالي و المستقبلي قد يسدو جذاباًء وبه فرص تسوب یمکن اتتهازها» 
الا أن استراتيجية النظمة يجب أن تضع في اعتبارها تلك العوامل واموارد الخاصة بهاء كذك 
مدی کقاءة إدارتها » ومن شم یجب أن الاستراتيجية من التقبيم المختلط لكل من القوي 
والعوامل الداخلية والخارجية معا 

وبتاء على ذلك تناقش من خلال هذا القصل تحليلاً للعوامل الداخلية للمنظمة اط القوة 
التي تتمتع بها » كذلك الكشف عن نقاط الضعف التي تتمنى زوالها » حتى يكن للمنظمة أن تقف 
على قدراتها وإمكانتها الاحة للتعامل مع قوى الينة ا حار 

وسيتم تحليل وتقييم اليئة الداخلية للمنظمة من خلال مناقشة الموضوعات التالة : 

أهمية دراسة وتقييم الييئة الداخلية . 
-العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها . 
لیل SWOT‏ 
( = الاعتبارات الواجب مراعاتها لعملية التقويم الداخلي . 
أهمية دراسة البينةالداخلية2, . ٠‏ 
تهعم النظمات بتحليل وتقيم كافة الموأمل الداخلية » وذلك بغرض رتيسي يتمثل قي بیان تقاط 
لقوة والقسعف التي يتسم بها كل عامل من الموامل الداخلية جا يساعد _ مع الاستىا: 
غلل العوامل الخار. ية على اتخاذ فرأرانهإ الاسترايبخية » واختيار البدائل الناسبة لها وبوج 
ام فان تحليل البيئة الداخلية جثل خطوة هامة وضرورية في اختيار الاستراتيجية الناسبة للمنظمة 
إقلك لايلي: 
2 -المساهمة في تقييم القدرات والإمكانات المادية والبشرية والمعتوية الحاحة للمنظمة . 
2 إیضاح موق ببة لغيرها من النظمات في الصناعة . 


3 بيان وتحديد نقاط القوة وتعزيزها للاستفادة متها والبحث عن طرق تدعي مها عقبلا 
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تحنیل البینة الداخ 


وذلك با يساعد على القضاء على المعوقات البيئية أو اتنام القرص الموجودة بالبيئة - 

4 بيان وتحديد نقاط الضصعف » وذلك حتى يكن التغلب عليها ومعاب لها أو تفاديها ببعض 
نقاط القوة الحالية للمنظمة . 

5 _ ضرورة الترابط بين التحايل الداخلي (نقاط القوة والضعف) » والتحليل الحارجي 
(مجالات الفرص والمخاطر) » فإنه لافائدة من الوقوف على القرص والخاطر اليئية دون الوقوف 
على النقاط التي تمثل قوة للمنظمة أو ضعفاً » فإذا كان الهدف من التحليل الداخلي يشمثل في 
الوقوف على نقاط القوة أو الضعف فإن ذلك يشل الوسيلة التي تقود لانتهاز الفرص التسويقية 
وعجنب المخاطر أو تحجيمها . 

العوامل الداخلية الواجب دراستها وتجليلها : 

عند إإجراء عمليات التوصيف والتخليل والتقييم الداخلي » يجب دراسة كافة العوامل التي 
تمشل القدرات والإمكانات المحاحة للمنظمة سواء كانت هته القدرات مادية كالأموال » والآلات 
والمباني » والمواد » .... وغيرها » أو كانت بشرية «إدارية وتنظيمية 


وذلك من حیث مدی 
كفاءة البناء التنظيمي ومدى توافر الكفاءات الإدارية امطلوبة بالكم والنوع المناسب ومدى تواقر 
الأفراد العاملين بالمهارات والقدرات الفنية والجهاز الاستشاري والتنظيم غير الرسمي ومدى قوته 
.. إلخ ٠‏ هذا إلى جانب الضوامل العنوية التي نمثل سدى قوة العلاقات بين الأفراد عاك 
جماعات العمل » ومدى حرصهم على منظمتهم » كذلك مدى سمعة النظمة واسمها التجاري 
في السوق » والصورة الذحنية لدى ا جمهور عتها . إلخ . 

ولتبسيط السرض فإن الكشيرين يلون إلي دراسة المتاصر الداخابية من وجهة نظر وظائف 
المنظمة ء ونعني بها دراسة سجالات التسويق والإتتاج والأقراد والتمويل لكونها تمل معظم 
الإبوانب الواجب تغطيتها والني تساعد على إيراز مظاهر القوة والضعف . 

ويوضح الجدول رقم (1-6) أهم عناصر التحليل الداخلي للمنظمة . 


جدول رقم (6-) 
عوامل ومتغيرات البيئة الداخلية الواجب تحليلها 


-شبكة التوزيع #قنوات ومتاقد التوزيع» 
الترويج * إعلان ‏ البيع الشخصي _ العلاقات العامة . 

= حجم ونوع وموقع وعمر الصانع ومواقع العمل التاحة 

-الآلات «التخصص » وتمدد الاغراض » ومدى عصرية طرق الإشاج» 
نظم الرقابة على الإتاج 

تكاليف الإشاج ء الباشرة / الثابة والتفيرة ومستوياتها 

الواد» ومدى سهولة الخصول علبها ومدى ملاممتها 

اسهيكل الأصول الحالي التدقق التقدي والسيولة 

هيكل رأس الال وحقوق و الملكية 

= الريحية «العائد على الاستتمار » على الييعات 
الإجراءات الخاصة بالإد 2 
هيكل المديونية ومدى الاعتماد على الغير في عمليات النمويل 
تنخطيط القوى العاملة «الطلب والعرض على الأفراد بالكم والتوع ..» 


تاسبة اليكل التتظيمي ودرا علاته الدابكة 
مستویات التظیم ومکانة کل متها .. 
-قيم وأخلاقيات واتجاهات الإدارة العلا 


بتةالداخلية 


وفيما يلي نعرض كل عامل من العوامل الداخلية الواجب دراستها وتحليلها متبعين في ذلك 
منهج التحليل الوظيفي » ثم نتبع ذلك بكيفية إجراء عمليات المقارنة وكيقية استغلال تتائج هذا 
التحليل إضافة إلى مثال لكيفية تحليل عوامل القوة والضعف في شركة سوني » وذلك على التحو 


التالي 4 
(أ) التحليل الوظيضي (تحليل الأنشطة الوظيطية للمتظمت 
() التسويق : 


يعرف التسويق بأنه «النشاط الإنساني الذي يتم مارسته لإشباع حاجات ورغيات الأقراد من 
خلال عمليات التبادل» » فا لحاجات والرغبات الخاصة بالعملاء تعتبر هي الموجه الرئيسي ‏ جراعاة 
ظروف المجتمع » وقيمه وتقاليده ‏ وبالتالي قإن الاستراتيجيات تبتى لكي : 

ه تقدم المتعجات (سلع ء وخدمات » وأفكار ء ... ) التي يرغبها العملاء . 

. تعكس السعر وافودة والصورة التي ييحث عنها العملاء وترعبها النظمة‎ ٠ 

٠‏ تعرف على وسائل الإعلان والاتصال الأكشر مناسبة للوصول إلي العملاء الحاليين 

والرتقیین. 

# تبعل المتتجات متوفرة للعملاء في متافذ الييع الأكثر ملاءمة للعملاء . 

ويوضح الجدول رقم (2-6) التساؤلات الواجب الإجابة عليها للوقوف على تقدير الفعالية 
التسويقية بالنظمة : 


تخليل البينداكداخلية 


جدول رقم (2.6) 
تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدبر الموقف التسويقي 


تخنيل البينةالداخلية 


(2)الانتاج والعمليات . 

يعمل نشاط الإنتاج على خلق المنفعة الشكلية »> حيث يوجد شيء له قيمة لم تكن موجوة من 
قبل » وقد يعم ذلك من خلال عمليات تحليلية أو تصنيع متعجات أو عمليات تجميعية أو إجراء 
بعض العا جات الصناعية على المادة الخام .. 

وعلى ذلك قإن إدارة الإنعاج تعد النشاط الخاص بإدارة العملية التحويلية اللازمة ملق التفعة 
الشكلية » ويتضح ذلك من خلال الشكل رقم (1/6) 


شکل رقم (1/6) 
عناصر النظا الإتاجي ودوره في خلق الثقعة الشكلية 


يعد تقسييم الأنشطة والوظائف الحاصة بالعمليات والإتتاج من النواحي الهامة للوقوف على 
نقاط القوة والضعف في هذا الجال حتى تتمكن إدارة النظمة من اختيار الاستراتيجية الناسبة 
ويوضح الحدول رقم (3-6) العساؤلات الواجب الإجابة علليها للوقوف على تقدير فعالية 
العمليات والإتاج . 


تعتيل البينادالداخلية 


جدول رقم (8-6) 
تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير موقف الإتتاج والعمليات 


(3)التمویل» 
بهتم التمويل قي النظمة ببسحث مصادر الأسوال واستخدامتها » وإجراء عمليات التخطيط 
المالي» والرقابة والتحليل المالي » هذا إلى جانب بحث موقف السيولة والربحية بالمنظمة » 
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والاهتمام بإدارة النقدية والأصول الثابتة والحداولة . 

ولهذا فمن الضروري الوقوف على مصادر الأموال الداخلية والحارجية وأهمية كل متها 
كذلك الطويلة والقصيرة الأجل وبحث تطور قيمة الأسهم » وتقدير آعباء الديون » هذا إلى جاتب 
بحث مدى التوافق بون مصادر الأموال واستخداماتها سواء من حيث المجالات أو الآجال . 

كما يجب دراسة التخطيط الالي والطرق والوسائل المستخدمة فيه كاليزاتيات النقدية 
القديرية وقائمة نتائج الأعمال المنوقعة وليل التعادل لبحث مدى قعالية هذه الطرق ودقتها في 
التخطيط لعمليات ومعاملات النظمة » وتأئي عمليات التقييم والرقابة الالية لبحث جدوى هذه 
العمليات والمعاملات ومدى سيرها على التهج المخطط له بهدف الوقوف على مدى الاستعلال 
الأمثل للموارد الالية التاحة للمنظمة من عدمه » ويوضح الجدول رقم (4-6) التساؤلات الواجي 
الإجابة عليها للوقوف على تقدير الفعالية للتمويل في النظمة . 

جدول رقم (46) 

تساؤلات يجب الإجابة عليها بهدف تقدير الموقف الاي 


 ءدارالا)4(‎ 

تعرف إدارة الأقراد بأنها «ذلك التشاط الذي يعلق بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الوظائف 
الخاصة بتدبير وتنمية والحافظة على قوة العمل والاقتناع بها لنحقيق الأهداف الفردية والننظيمية 
العامة . 

وعلى ذلك قإن إدارة الأفراد تعد النشاط الذي يهتم بمختلف سياسات الأفراد وذلك من حيث 
اختيارهم وتعييتهم وتدريبهم وتنمية قدراتهم وحفزهم » وقوفير جو العمل الماسب لهم .. ما يؤر 
إلى حد كبير على تنفية الاستراتيجيات التي تبناها النظمة. 

ويوضح الجدول رقم (5-6) أهم التساؤلات الواجب مراعاتها للوقوف على نواحي القوة 
والضعق قي مجال إدارة الأفراد . 


جدول رقم (5-6) 
تساؤلات يجب الإجابة علبها بهدف تقدير موقف الموارد البشرية 


E‏ وقي آي 
النواحي 

مامد ى آرتباط الماملون بالنظة؟ ا وام وانتماتھم لھا؟ 

هل تتقبل النظمة الأنكار الجديدة للعاملين أم ترفضها ؟ ولاةا؟ 

هل معدل دوران العمالة مرتقع أم لا؟ وما هي الأمباب ؟ 

هل بالنظمة الدرجات الطلوية من تأهيل العاملين نرهم ؟ ٠‏ 

- هل تقويم الأداء والإنجاز يتم بانتظام ؟ وما هي الجالات التي يتم إستخدامه فبها؟ 
العاملين بالاتجاهات التقلة لها؟ وكذك ب 


يجب دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي للمنظمة بمختلف أبعاده» إذ بج 
المركزية أو اللاسركزية التي يتم تطبيقهاء وسدى فعاليتها في تحقيق أهداف النظمة ء كما يجب 
دراسة السلطة والمستولية» فالسلطة سواء كانت استشارية أو وظيفية تؤثر إلى حد كبير 
في إصدار الأوامر والتسعليمات واتخاة القرارات التنظيمية ما يدعو إلى ضرورة دراستها يجاب 
درجة المسئولية التي تقع علي كل مستوى تنظيمي » كما يجب دراسة وغليل تفويض السلطة 
ومدى التوسع أو التضييق 

بالإضافة إلى دراسة نطاق الإشراف في كافة المستويات » وكذلك مدى اتساعه أو ضيقه . هذا 
إلى جانب دراسة وتحليل كافة عناصر الاتصال ودراسة العلاقات فينما بين المستويات الإدارية 
والتنظيمية وبعضها البعض » وبيتها وبين امستويات التنفيذية من جهة أخرى» يما يؤدي إلي التعرف 
على مدى فعالية نظم الاتصالات والمعلومات الرأسية والأفقية والتقاطعة. 

ويوضح ابحدول رقم (6-6) أهم التسالات الواجب الإجابة عليها للوقوف على تقدير فعالية 
الھیکل !ا والإدارة بالمنظمة . 


جدول رقم (6-6) 
تساؤلات يجب الإجابة علبها بهدف تقدير موقف الهيكل التنظيمي والإدارة 
هل يوجد شخص أ آشخاص معینین ثلون مراکز قوی بالنظمة؟ ولا نوجد لهم 
a i‏ 
هل معدلات الدوران الخاصة بامديرين عالية جد أم مت 
التي آدت إلى ذلك؟ 
ارون ني وتاتتیم اند ریا ومان قل اطم e‏ 
المستمرة مديريها؟ 
هل يصليغ امديرون أهدافا واضحة لأدائهم؟ ولخلف الأطراق الآخرى المرتيطة 


تجدا؟ 


کیف ری انون وبا الاطرآت الوا العليا بالتظمة 
ماهي درجة اللامركرية ال E RS‏ 


E DEE ES E 
لهذا يجب إجراء عمليات القارنة على أساس واحد أو أكثر من العايير الآنية:‎ 
تحلیل التسب:‎ )1( 


يتم تحليل السب عن طريق إيجاد العلاقة بين الخغيرات وبعضها البعض عنه آرقاماً 
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إلخ » وعلى سبيل الثال : 
س في مجال التسويق : حصة السوق » تفقات الإعلان كسبة من الميبعات » مبيعات كل 
منطقة» وکل فرع وکل متدوب .. إلخ . 


في مجال التمويل : السيولة » الربحية » المديوتية » التشاط . 
- في مجال الإثتاج والتخزين : الطاقة | التعصادل » التحميل على الآلات » القاقد 
والعادم » معدل الدوران للمخزون » التكاليف الثابئة والثغيرة » والرقابة على الإودةء 
الكفاءة الإنتاجية ٠‏ .. إلخ . 
في مجال الأفراد : معدلات الدوران » معدل الفياب » ترك العمل .. الخ . 
(2)الذداء التاریخي . 
يكن للمنظمة أن تجري عمليات القارنة بين تائ الأداء الحالي وتعائج الأداء القعلي قي 
الماضي ٠‏ ومن العايير التي يمكن استخدامها في هذا الصدد على سيبل المثال : الكفاءة الإحاجية ‏ 
وقد نكون هذه الكفاءة كلية » وذلك عندما يتم عمل تسبة اللخرجات إلى اللدخلات بصورة 
کلب ( یتیج ) کما قد یتم حسابھا بصورة جز حیٹ یتم حساب کفامة کل عتصر من 
عناصر العملية الإنتاجية على حدة (العمل _ رأس المال - الطاقة _ المواد) مشلا عنصر المواد 
الخرجات ر 
كن الحصول على كفاءت الإتاجية س ر وهكفا . 
وبناء على ذلك يتم حساب الكفاءة الإنتاجية «كلية أو العدد من الستوات وذلك 
للوقوف على مدى تطورها » ومن المحبذ أن يتم ذلك لكل عنصر جزئي على حده للوقوف على 
نقاط القوة والضعف بصورة أكثر دقة ووضوحا . 
(3)مقارنة الأداء الضعلي بالخطط . 
كن إجراء عسمليات القارنة ناء على ما تم إنجازه وتعقيقه با سبق التخطيط له » وتستخدم 
المنظمات في ذلك العديد من الأدوات مثل اليزانيات التقديرية وخرائط جانت » وتعد الأهداف 
نفسها بمثابة معابير للرقابة وتقيم الأداء . 


142 


(1)4لأداء هي المنظمة والأداء هي النظمات امقيلة , 

قد يحلو للمتظمة إجراء عمليمات التقييم بناء على مقارنة تتائجها بالتائج التي تحققت في 
منظمات أخرى تمارس نفس أنشطة النظمة وعملياتها أو تمارس أنشطة شبيهة وتر نس ظروف 
النظمةء وإن كان من الصعب وجود منظمتين تران بتفس الظروف وهنا وقد تختار المنظمة أكبر 
منافسيها لتقارن بينها وبين مركزه وذلك فيما يتعلق بجميع الوظائف والأنشطة التي تارسها. حتى 
یکن آن تحدد تقاط القموة والضعف » وابحدول رقم (7-6) ببين تحليل وتقييم الجالات الوظيفية 


مقارنة مع أكبر النافسين 
جدول رقم (7-6) 
تقييم للجالات الداخلية بامقارنة مع أكبر النافسين 


تعليل البينةالداخلية 
تحدبل البينالداخلية 


تختيل لبي الداخلي 


(5) الأداء في الصتاعة 

يكن إجراء عمليات مقارتة بناء على ادلات » والسب السارية في الصناعة التي تمارس فيها 
المنظمة نشاطها » فمثلاً جد أن نسبة التداول - كتسبة من نسب السييولةة ب أن تون 1:2 » 
أي أن الأصول التداولة يجب أن تغطي الخصوم التذاولة مرتين ء هذا ونجد أن ن ببة التداول السريع 
«وقلك باستبعاد اللخزون من الأصول التداولة» يجب أن تكون 1:1 » هذا وبتعدد الصناعات نجد 
أن لكل صناعة ما ميزها ويالتالي ينعكس ذلك على مصدلات ونسب أدائهاء فالشسب الصرفية 
تختص بالإيداع والتمويل والإقراض والاستثمار.. وغيرها من أنشطة البنوك» 
تعلق نسبها بنسب الإشغال وعدد اللي الي والأواج السياحية والخدمات القدمة.. وغيرهاء 
ويختلف ذلك عن المشآت التجارية «بيع وشراء» » كما يختلف عن الأنشطة التحويلية والاليفية 
والاستراتيجية ..... وهكذا » فلكل صناعة ما ميزه من نسب ومعدلات يجب مراعاتها عند 
إجراء عمليات القارنة . 

(6) القديرات الحكمية : 

قي بعض الأحيان يتم الاعحماد على الحقديرات الشخصية -إما لعدم صلاحية الأساليب 
الأخرى قي القارنة أو للجهل بها _ أو لعدم إمكا: القياس الكمي أو لغيرها من الأساليب _ في 
إجراء عمليات التارنة رخاصة في بعض الجالات الوصفية الاجمامية واقي يعيب حسابها و 
وجود معایبر ونسب متفق عليها لقیاسها .' 

(ج) كيف يكن الاستفادة من تتائج التحليل الداخلي ؟ 

يجب الاستغادة من نتائج الححليل وامقارنة السابقة وذلك باستغلال تواحي القوة الداخلية 
لللحصول على ميزة تنافسية أو اغتنام فرصة بيئية أو التغلب على معوقات بيتية .. ومن ذلك على 
سیل الال + 

1) القيادة في تخفيض النكاليف : 

فالنظمة تستطيع أن تحسقق ميزة تنافسية إذا استطاعت أن تخفض التكاليف عند مستوى مكنها 
من البيع بسعر أقل من الشركات الأخرى» مع تحقيق مستوى مناسب من الأرباح . 
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(2) التميز في المتعجات : 

وهذا الحميز يكن النظمة من البيع بسعر أعلى » مع زيادة عدد الوحدات المباعة » هذا إلى 
جانب كسب ولاء المستهلكين ‏ ويمكن الوصول إلى هذا التمييز من خلال تخقيض مخاطر أو 
قكاليف استعمال المتجات أو تحسين مستوى أدائها من خلال الخدمات الجديدة اللقدمة 
للمستهلكين كالضمان أو التركيب أو سهولة الخدمة أو توفير قطع الغيار » أو إضافة استكمالات 
مطلوبة.. آلخ . 

(3) التركيز على قطاع أو قطاعات معنية من السوق : 

يكن كسب ميزة تشافسية من خلال تقسيم السوق إلى قطاعات ومحاولة كسب ميزة تناق 
داخل کل قطاع ب قطاع من خلال التمييز وقطاع من خلال خقض التكاليف وثالث 
من خلال التوزيع أو الإعلان .. وهكذا كل قطاع حسب متطلباقه . 

ەمثال سوني : 

يتضسح من العرض السابق أن هتاك عدداً من العوامل والحغيرات لاحصر لها قي النظمة ء 
ويضمثل الدور الرئيسي للتحليل البيئي في الشعرف على نقاط العف مما يسهم في تقوها 
ومعاب متها » فنقاط القوة الداخلية تمثل القدرات الكامنة التي كن استخدامها للاستفادة من الفرص 
الحاحة أمام المنظمة في بيشتها » آما نقاط الضعف قهي تحد من قدرة النظمة على الاستفادة من هذه 
القرض 


(1) فحص العوامل الداخلية. 
(2) تحديد أهمية تلك العوامل للمنظمة. 


يد الأوزان الترجيحية لكل عامل بالنسبة للمنظمة . 

وتحضاج النظمة بعد ذلك إلى ترتيب أهمية العوامل بالنسبة للمنظمة يما يدعم قدرتها على 
التنافس » ويكن للمنظمة آن تقوم في هذا الصدد بوضع مقياس متدرج من صقر إلى 10 درجات 
يشير الصقر إلى عدم الأهمية » في حين يدل الرقم 10 على درجة أهمية كبيرة جداً» با يفيد قي 
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ترتيب العوامل وفي خطوة تالية بمكن تقييم الأهمية الخاصة بكل عامل في المنظمة من خلال 
مقياس متدرج » قمثلاً (-5) تدل على نقطة ضعف كبير جداً» (صفر) يدل على عدم وجود 
اختلاف جوهري » (+5) يشل نقطة كبيرة جداً وهكذا . 


إن تقييم العوامل الداخلية للمنظمة وتحديد قدرتها على التناقس يمكن تحديده عن طريق زيادة 
ودعم آهمية قيم لتحديد الوزن الترجيحي » حيث ن وزن (+5) يشير إلى نقطة قوة كبيرة جداً ثل 
قوة داضعة لالمركز التناقسي للمنظمة في السوق . أما (-5) فعدل على أن هذا العامل غاية في 
الضعق ولا يمكن للمنظمة الاعتماد عليه قي شيء . 

ويوضح الحدول رقم (8-6) عينة من تحليل نقاط القوة والضعف الداخليىة في شركة سوني 
0۸٣‏ » ويتبين من الحدول أن أقضلل عامل يشل عنصر قوة لشركة سوني هو سمعة الشركة فيما 
يخص الحودة العا رقها في مجال التكنولوجيا الدقيقة ء ومين بين نقاط القوة أيضاً تسهيلات 
الإنتاج والإمكانات الفنبة رفيعة المستوى » وكفاءة أداء الخصصين . 

أما نقطة الضعف الأولى لدى شركة سوني فتمثل في اعتمادها بشكل كبير على إنتاج الآلات 
الألكترونية للمستهلك في حين أنها تعثل مجال نمو بطيء مع تأثرها بحرب الأسعار والمنافسة 
العتيغة من لجات المديدةء ما ذهى الشركة إلى السعي انض مبيعات وز من الآلات 
الألكترونية الاستهلاكية ن #80 إلى ٨50‏ إضافة إلى نقطة ضعف آخرى بارزة تعمثل في 
التحكم الشديد في الشركة من قبل مؤسسي ها » وقلة خبرة مديري سوني عن الشركات الأخرى 
المناقسة . 
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ا 


بنةالداخنیة 


جدول رقم (8-6) 
تحليل نقاط القوة والضعف في شركة سوني 


نيل البيشا الد اخ 


الناسبة ”سا هو الإنتاج الشحليل التكامل لكل من العوامل الداخلية 


انها لنقاط القوة والضعف » والتي 
العوامل الخارجية » ولزيادة 
الإيضاح يمكتنا تحليل المربع الثالث في الشكل السابق علي اليين في الشكل رقم (8/6) . 
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تخدین ابیت الداخلیة 


شکل رقم (8/6) 
درجة الرقابة والتحكم من قبل النظمة 


درجة الرقابة والتحكم من قبل اللنظمة 
لاتخضع لرقابة وشكماللظمة ٠‏ تخضع لرقابة 


EE 
opportunities 


مجالات مخاطر 
Threats‏ 


ويتضح من الشكل رقم (3/6) أن تخليل نقاط القوة عاطعهءءا » ونقاط الضعف 
Weaknesses‏ » كذلك مجالات القفرص «ءنانصد۲ءهومه » ومجالات الخاطر 5٤٠ء1٣‏ والتي 
شير إليها البسعض بتحليل ٤ه‏ «» يعد عملية هامة لأنها الحدد الأساسي لأي استراتيجية يكن 
للنظمات الأعمال اتباعها ويشمل هذا التحليل البحث النظم والمرتب للبيانات » ودراسة الاتجاهات 
في الصناعة ء ومراجعة المعلومات الداخية والخارجية » هذا إلي جاتب إمكانية استخدام الديرون 
حكمهسم ورأيهم وخبراتهم السابقة » ويوضح الشكل أن المخاطر والفرص تقع في ظل العوامل 
ليئية ا خارمجية للمنظمة والتي لا تخضع لسيطرة ورقابة النظمة » بينما تقع مواطن القوة والضعف 
في ظل العوامل البيئية الداخلية التي تخضع إلى حد كبير لرقابة سيطرة النظمة . 

كما يتضح من الشكل آن مواطن الضعف والمخاطر غير مرغ 
الفرص ونقاط القوة تمثل الجوانب المرغوبة من جانب إدارة امنظمة ء» ويوضح الحدول (9-6) تحليل 
في شر كة +#داءء وهي إحدى الشركات الكبيرة لنتجات الأطفال . 


ن جاتب إدارة النظمة . بينما 


2 XX 


نیل البینة اند خاید 


جدول رقم (8-6) 
تتائج تحليل 50 بش ركة ٤0ء٠٠‏ لتحجات الأطقال 


اسم تجاري واسع الاتتشار 
-الاستحواذ على تسبة 960 إلى 670 من الحصة السوقية الكلية لتعجات الأطفال 
:ةلبحوث والتطوير 
صعوبة التطرق لسوق البالقين 
جهود ترويجية غير قمالة على أغذية الأطفال ذات الطلب الكير 
التركيز الكيبر على الأطفال يصعب من التوسع في آسواق الشرائح الآخرى 
| -زيادة في الييعات لزيادة عدد لواليد كل تة 
يادة الطلب على بعض الأئواح ابمديدة من متتجات الأطفال . 
من سوق الغذاء الكلي للاطفال 
| -التوسع التاجح في الاسواق الخاربية 
-اتفخاض الطلب على متجات الأطفال التجارية 
-الفشل في تقديم متتجات جديدة للبالغين 
افسة السمرية الشديدة 


إدارة ت 


: الاعتبارات الواجب مراعاتها لعملية التقويم الداخلي‎ ٠ 

هتاك عدة اعتبارات يجب مراعاتها قيما يتعلق بعملية التقويم الداخلي من همها : 

1) أن اعتبار عنصر معين مصدراً من مصادر القوة أو عاملاً من عوامل الضعف إغا يتوقف 
على علاقته بالعناصر الأخرى » ققد يشل أحد العناصر مصدراً للقوة في أحد المنظمات ولا يكون 


كذلك قي متظمة أخرىء وبالنسية للمنظمة الواحدة 
وتخعلف بحسب الزمن 


قوة أو ضعف العنصر عملية نسبية 
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تفيل البيثاةالداخاي 


2) أن المنظمة يجب أن توجه عناصر القوة فيها تجاه استغلال ما يكن من فرص في 
فرضننا أن منظمة تتمتع بجهاز كفء في بحوث الشسويق وأن هتاك قرصة بيئية تتمثل قي وجود 
عملا مر بإحدى الناطق » فيمكن للمنظمة أن تستغل كفاءة جهاز بحوث التسويق بها في 
انتهاز هذه الفرصة التسويقية التاحة . 


3) أن المنظمة كن أن توجه عناصر القوة قيها تجاه التغلب على أثر اللخاطر والعوقات اليية 
قدر المستطاع » قإذا قلنا أن منظمة ما تعمتع بجهاز كفء في بحوث التسويق » وأن هتاك مخاطر أو 
تعمثل في الاتجاهات السلبية عن بعض متتجات المنظمة » فيمكن للمنظمة الاستعانة 
بجهاز بحوث التسويق للوقوف على الأسياب الرئيسية التي أدت إلى تكوين الاتجاهات السلية 
لدى المستهلكين » وبحث مقترحاتهم وآرائهم ومتطلباتهم با يؤدي للقضاء علیها . 


بها لإصلاح تواحي الضعف بداخلهاء 
از قوى قي بحوث التسويق » بينما هناك ضعف قي كفاءة مندوبي الييع » قيمکن 
للمنظمة من خلال جهاز بحوث التسويق القيام بالبحوث التي تساعد قي الوقوف على تقاط 
ضعف مندوبي البيع من خلال دراستهم ودراسة آراء العملاء بما يؤدي للتغلب على هذا الضعف 
ويساعد في زيادة الييعات . 


اض كفاءة 
قوة العمل البيعية 


ويدلنا العرض السابق أن عملية تحليل اله ل 
الخارجية ء عا يؤكد ضرورة دراستهما بشكل متكامل با يساعد على وضع الاستراتيجيات 
الناسبةء وما يوضح العلاقة الوثيقة بون تلك الموامل تصورنا للمثال اليسط السابق عرضه والذي 
يشير إلى وجود منظمة تتمتع بوجود جهاز كف» في بحوث التسويق ٠‏ والذي يساعدها في تحقيق 
الفرص والتغلب على المخاطر وممابلة تواحي الضعف على النحو الموضسح بالشكل اللي :. 
قرص () 
جهاز كفء في بحوٹ 


E‏ أ السويق 


مخاطر (2) Ey‏ ضعف )w(‏ 
التغالب على المركز الهتز في الوق التغلب على انخفاض اليعات 


فلك من خلال تقوية الركز التافسي وقلك بزيادة رقم الييمات 
للمنظمة 


قوة() 


وذلك 
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البدائل الإستراتيجية 


Strategic Alternatives 


بقراءتك لهذا القصل ستتعرف على , 


تؤخذ قي الإعتببار عند المفاضلة بين 


ات 


البدائل الإستراتيجية 
٠‏ نوفج متكامل للبدائل الإستراتيي 


إلى جانب دراسة وتقييم عوامل الببيئة الخارجية والداخلية »ما يوضح للمنظمة القرص 
والمخاطرالحيطة بها » وييبن لها نواحي القوة والقعف التي تعسم بها » يصبح من الممكن أن 
تطرح بدائل الإستراتيجيات التي يمكتها الاختيار من بينها . 
ولهذا يتناول هذا القسم بدائل الإستراتيجيات التي يمكن للمنظمات أن تختار في ما بينها بناء 
على نتائج الدراسات السايق تحليلها » مع العرض آولا للعوامل الواجب أخذها في الاعتبار عند 
اخحيار الإستراتيجية الناسبة » وآخيرأ نعرض لبعض الشماذج التي يمكن استخدامها لاختيار 
الإستراتيجية الناسبة 
ويتاء على ما سبق يتعرض هذا الفصل اللموضوعات التالية : 

= العوامل التي تؤخذ في الاعتبار عند الفاضلة بون بدائل الإستراتيجيات . 


-تقسيمات البدائل الإستراتيجية . 
:اتل الإستراتيجيات, 
تتصدد العوامل الواجب دراستها وتمليلها لاختيار الإستراتيجية الناسبة لظروف وإمكانات 
التظمة » ومن آهم هته العوامل : 
2 الأهداف التي يسعى التظيم إلى تقيقها . 
2 -القيود الخاصة بالفرص والخاطر الييية . 


3 القيود الخاصة بنواحي القوة والضعف التعلقة بالنظَة 4 
4 -قيم الإدارة واخلاقياتها ء والهارات الإدأرية والتظيمية التاحة . 

وفيما يلي تبذة عن كل عامل من هذه العوامل : 

1-الأهداف. 

وشل الأهداف التي تسمى المنظمة إلى تحنقيقها؛ والسابق تحديدهامن قبل إدارةالمنظمة في 
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رر 
Db:‏ ەمقدمةە کو اى 
بعد تحديد رؤية المنظمة» بيان رسالتها » ووضع الأهداف التي ستعمل المنظمة على تحقبقها » 


یدش ترم ا 


يدال الايية 


اخطوات الأولى لصايغة الإستراتيجية المناسبة » سواء كانت هذه الأهداف عامة أو فرعية »> 
ية أو تشغيلية وذلك براعاة الترابط والتنسيق بين هذه الأهداف والنغلب على ما قد يكون 


إسترا 


بینها من تعارض 
2-القيود الخاصة بالضرص والمخاط ر البيئية . 


واستشمارها بالتكامل مع نقاط القوة الداخلية التي تمتع بها كما تقف على النقاط التي نمثل 
مخاطر ومعوقات آمامها فتتجتبها أو تقلل من آثارها . 

3-القيود الخاصة بنواحي القوة والضعف امتعاقة بالتظمة؛ 

عند دراسة البدائل الإستراتيجية يجب على المنظمة أيضاً مراعاة تحائج الدراسات الخاصة 
بتحليل موقفها الداخلي بجميع أبعاده الإنتاجية والتسويقية والتمويلية وما بخص الموارد البشرية 

لتنظیمي تيجية الممكن اختيارها 

ويجب ألا تسى أن كلاً من الفرص والمخاطر » واا 
تخدم عند بيان البداتل الإستراتيجية العاحة والممكتة الإباع 

4 قيم الإدارة واخلاقياتها » والمهارات الإدارية والتنظيمية التاحة 

يتوقف إتباع أي من البدائل الإستراتيجية - بجانب ما سيسق أيضاً- على القيم الشخصية 
والتنظيمية السائدة لدى أفراد الإدارة العليا » وكذا على إتجاهاتهم »وميولهم . 

وييين الحدول رقم (1-7) العلاقة بين بدائل الإستراتيجيات والأهداف وأهم القيود الواجب 
مراعاتها » والتي ستتناولها في الفقرات النالية بالتفصيل وتشمل : 


الضعف يعتبران من أهم العوامل التي 
المنظمة . 


جد إستراتيجية الإنكماش . 


اليداشل الاستراقيجية 


جدول رقم (1-7) 
العلاقة بين بدائل الإستراتيجيات والأهداف وأهم القيود الواجب مراعاتها 


التافسة في الأسواق 
معدلات تغير الأسواق والمتجات 
والنکنولوجبا 

مدي ملاممة الأسواق والتکنولوجیا 
مدى قدرة ومهارة الإدارة على الحول 
لهذا التريع 

القدرة على التحكم في العمليات 


-القدرة على كسب ثقة التعاملين مع 
النظمة قبل أو بعد العملية الإثتاجية 

س مدى قدرة ومهارة الإدارة على التعماون 
والتكامل والإندماج مع شرکات أخرى 
القدرة على مشاركة شرکات آخری 
خصائص الوق والسملا 


النمهدات تسو 
السوق الاي 
-الاتتمار في 
الوق 
تتادآغر ‏ |-التمواقعدود | عدم القدرة على الالتمرارفي 
د-التصفية ديع | اروج الباشر | العاملات مع كاقة أطراف الوق 


من الوق 


المدائل الاستراتيجية 


تقسيمات البدائل الإستراتيجية 
يكن وضع بدائل الإستراتيجيات في عدة تقسيمات على التحو التالي : 
1 إستراتيجية الإبقاء على الوضع الاي Malntenance of Stat o‏ 


2 - إستراتيجية النمو والتوسع «عء+ءا5 ١ا0٠‏ والتي قد تاخذ احد الأشكال العالية : 
أ إستراتيجية الت ركيز Concentration Strategy‏ 
ب إستراتیجیات التتویع: .Diversieation Strategies‏ 


. Concentrie & Congiomerata Diversification طçترk لط غي‎ gyi 


التنويع الرأسي والأنقي Vertical & Horizontal Diversification‏ . 
التنويع الداخلي والخارجي ternal & External Diversification‏ . 
ج استراتيجية المشاركة .Jolnt Ventures‏ 


(3) استراتيجية الإنكماش «ع٤‏ »ا5 ؛ممسطءدء٣اءR‏ » والتي قد تاخذ احد الأشكال 


أ تخفيض نحجم العمليات <Cutbaek‏ 

ب ہ الاستسلام لشر کة أخرى رصە captive Comp‏ . 

ج التحول الكلي لنشاط آخر ۸٥01ھ‏ 

د التصفية وبيع الأصول «عء St‏ دە ناه سوا 

وفيما يلي تبذة عن كل استراتيجية من تلك الاستراتيجيات . 

(1) إستراتيجيةالإبقاء على الوضع الحالي . 

شل الإستراتيجية التي تستمر الشركة من خلالها في خدمة عملاتها تقس الأسلوب الذي كان 
عشبا في الماضي » فمزيج المتتجات » قنوات التوزيع ء والأسواق » والعملاء » هذا إلى جاتب 
الأهداف التسوة نسبياً بلا تغيير » وعادة ما يقاس مستوى الأداء بمعدل غو البيعات 
الذي غالباً ما يكون عند مستواه السابق . 

ومن أهم البررات الداعية لإتباع 


تيجية الإبقاء على الوضع الالي : 
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البدائل الاستراتيجية 


آرقبة أصحاب النشآت الصغيرة » والناجحة في نفس الوقت » في النمو على مهل حتى 
تاح لهم فرصة مراجعة وتقدير أعمالهم » وحتى لا يعسيب انمو المجل في إرباك 
العلاقات التنظيمية بتلك التشآت . 

ب قتاعة أصحاب النشآت بمستويات أرباح متواضعة مع الحفاظ عليها وحمايتها عند تلك 
الستويات . 

ج عجنب المخاطر التربة على التوسع والتمو في الأنشطة والعمليات وال 
قغالبآًمايصاحب النمو ظهور مخاطر مننوعة . 

زيادة الإتفاق على الإستثمارات الإضافية مع عدم الحصول على 
عوائد تكفي لتغطية تلك التفقات وغقيق أرباح . 

ه_ قصور الإمكانات الاحة لدى النظمة » وعدم قدرتها على قوفي التمويل اللازم لتحقيق 


ات والأسواق » 


التمو في عملياتها . 
وعدم توافر القدرات والهارات الإدارية ذات الخبرة والدراية والتي تعميز بدقة التوقع والتبؤ 


جمستقبل الأعمال . 
ز-القيود اليئية » والتي قد تفرض على النظمة الاستمرار بتفس معدلات وها الحالية » ومن 
أهم هذه القيود : 
= السكان : وذلك عتدما يتسم نمو السكان بالبطء أو بالتشاقص وتوقع تناقص عدد 
مستهلكي متحجات النظمة » أو توقع تقادم اجات الطالية وظهور متتجات جديدة . 
= الموارد الطبيعية : وذلك عتدما تكون الوارد الطييعية العاحة نادرة أو من الصعب الحصول 
عليها . 
التكتولوجيا : وذلك عندما ثل التكنولوجيا قيدآً على التمو والشوسع في بعض 
التظمات لعدم قدرتها في الحصول عابها أو 
ومن آهم الخاطر التي عرض لها النظمات التي تهج إستراتيجية الإبقاء على الوضع اللالي: 
التغير في الظروف والعوامل الطييمية : فاحتمالات تغير اليشة » وحاجات ومتطليات 
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مدال الاسترتيجية 


المستهلكين _ أمر وارد - با يؤدي إلى تدهور موقف النظمة في السوق » إذ أن البينة ساكنة » قهناك 
التغيرات في الأحوال الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والتكنولوجية .. وغيرها التي تتطلب 
مواكبة النظمة لها ونكيقها معها . 

ب _ تسرب الكفاءات والمهارات البشريةء فشبات الأحوال على ما هي عليه » وعدم التقدم 
والتمو يدي إلى هروب الكفاءات البشرية التي لا تتوافر لها فرص النمو والترقي . 

(2) إستراتيجيات التمو والتوسع : 

ويشكل عام فإن النمو يساعد على تحقيق المديد من الزايا للمنظمة من همها : 

قدر أكبر من الأرباح . 

س مكانة أقوى للمنظمة . 

مكانة وسمعة أفضل للمديرين بالمنظمة . 

- التمتع باقتصاديات الحجم الكبير . 

إمكانية السيطرة والنجاح في الأجل الطويل . 

الاستفادة من الاختلافات بين أغاط الاستهلاك وتعدد حاجات ورغبات العملاء . 

الاستفادة من الاختلافات احغرافية . 

الاستفادة القصوى من المعلومات فيما يتعلق بمختلق الوحدات والصاتع والتحجات 


وتشبر هذه الإستراتيجيات إلى تر كيز إمكانات النظة في مجال محدد تسخصص فيه » فتتح 
نوع واحد من المضجات » أو تتخصص في خدمة نوع معين من العملاء أو تقدم منتجاتها لسوق 
مھ اوا 

ويوضح المدول رقم (2-7) أهم الأبعاد الممكنة لإستراتيجية الت ركيز ‏ 


جدول رقم (7ے) 


أهم الأبعاد الممكنة لإسترايجية النركيز 
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البدائل الاستراتيجية 


يدانل الاستراتيجية 
وتتيح الإستراتيجية التر كبز للمنظمات التي تتتهجها العمتع بالمديد من المزايا » أهمها : 


أ الاسشفادة زايا الشخصص › وذلك في ما يعلق ب التكاليف » وإتقان الإتتاج » 
ومتابعة النطورات في مجال الصناعة والإستجابة لها » وإشباع حاجات ومتطلبات العملاء 


. وغيرها . 
ب _ القدرة على التجديد والتطوير » فغالباً سا تسمح إستراتيجية التركيز لن يتيمها بالتدرة 
على الإبداع والابتکار في مجال تخصصها ۔ 
ج - إكتساب المزايا التنافسية العا العمليات والمتتجات . 
وبالرغم من مزايا إستراتيجية التر كيز » إلا أن النظمات قد لا تحب تهاء لسيب أو لآخر » ومن 


بين تلك الأسباب : 
أ عدم الاستجابة السريعة الظروف البيئية الحيطة » إذ أن احتمال حدوث تغيرات 
مقاجئة في تلك الظروف اليئية السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتشريعة أمر عكن عا 
قد يكون له أثر على الطلب على متتجات الشركة . 

ب س ظهور منافسون جدد يعملون في تفس المجالات التي تركز عليها الشركة » ويقدمون 

ات بجودة أفضل وبأسعار قل . 

ج التطور التكنولوجي » قد بمثل قيداً على الشركة التي تتبع إستراتيجية الت كيز » إذ لا بديل 
أمامها سوى الإستعانة بتكتولوجيا معينة تلك التي تتعلق بأنشطتها وعملياتها الخص هة . 

د الاتجاء إلى إشياع مختلف حاجات ورغبات العملاء للحقاظ عليهم وكسب استمرارية 


تعاملهم مع المنظمة . 

هد توزيع المخاطر على مجالات ومتتجات متعددة نما يخفض من احتمال تعرض الشركة 
لتحقيق الخسائر . 

وعدم التعرض للتوقف ب اض اموادالخام. 


ز_ الاستفادة من الطاقات التاحة لدى الشركة سواء كانت مادية أو بشرية . 


اليد انل الاسراتىجية 


أسواق آو متنجات أو خدمات أو مراحل إتاج جديدة ‏ إن الغرض من التنويع هو السماح للفركة 
بالتوسع في أعمالها ومتجاتها وزيادة إتتشارها عما هي عليه في الوضع الحالي ‏ وعندما توح 
الشركة بتجاتها وعملياتها بشكل يتمشى مع خطوط عملياتها الحالية قهي بذلك تتيع إستراتيجية 
التنويع المرتبط ‏ أما إذا لم تكن هتاك علاقة بين عملياتها اجديدة ومشياتها القدية بع 
إستراتيجية التنويع غير المرتبط . 

كما أن الشركة قد تختار التتويع الداخلي » وذلك عندما تتصل اهود الحاصة بالإضافة 
والتطوير بالجال الداخلي للشركة » وقد يحدث إندماج لللشركة مع شركة أخرى » أو تقوم بشراء 
وحدات إنتاجية خارجية آو خطوط إنتاج وعمليات » وهي حيتئذ قكون قد اتتهجت إستراتيجية 
التنويع الخارجي . 

هڌاء وقد تيع تنيع الشركة أيضاً إستراتيجية التنويع الأفقي ٠‏ وذلك عند إضافة وحدات من تقس 
التوع » كما قد قختار إستراتيجية ا نويع الرأسي » وقد يأخذ الأخير شكل تنويع أمامي عند الرخبة 
في السيطرة ی س ی ر ة على المواد الخام آو 
العمليات السابقة . وفيما يلي نيذة عن 


ويكن للشركة إتباع هذه الإستراتيجية عندما تعمل على إضافة أنشطة ومتجات لها إرتباط 
بعمللياتها ا سالية» عا يعطي لها قرصة استخدام تفس الخبرة والإمكانات والفن التكنولوجي » 
والاستقادة من مزايا التنوي بصفة عامة ٠‏ إلا أنه يعاب على مثل هذه الإستراتيجية ٠‏ عدم توقير 
القدرات والهارات الفنية والإدارية قي بعض الأحيان » كذلك عدم ملاءمة الأسواق أو 
التكنولوجيا التاحة . 

التنويع غير المرتبط : 

ويحدث ذلك عندما تتحول الشركة إلى مجالات وعمليات لا ترتبط بالعمليات الحالية لنشاد 
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الشركة » وقد يتم الاستعانة بهذا النوع من التنويع للاستفادة من سمعة الشركة وم ركزها التسويقيء 
كذلك للاستادة من الموارد المالية الحاحة » كما قد ينجم هذا التنويع لآن فرص النمو قي خطوط 
الإنتاج الحالية محدودة » ما يتطلب البحث عن قرص اسشمارية مغايرة للتشاط الحالي » وذلك 
بالبحث عن مسجالات ومناطق آخرى » هذا » ويظل الغرض الرئيسي من هذا التنويع متمثلاً في 
تين ربحية الشركة وإشباع مختلف الرغيات وكسب عملاء جدد للشركة بجا يدي إلى زيادة 


معدل نمو الشركة إلا أنه يعاب على هذه الإستراتيجية التشتت الذي قد تضم به عمليات وأنشطة 
الشركة . 

2/2/2 التنويع الداخلي والتنويع ا خارجي 2 

-التنويع الداخلي : 


وشل هذه الإستراتيجية اعتماد المنظمة على نقسها» وذلك من خلال الاستماتة بجواردها 
الحاحةء ويمكن أن تأخذ هذه الإستراتيجية بعض أو كل الأشكال التالية : 
أ دخول المنظمة أسواق جديدة بنقس متتجاتها الحالية عندما ترغب قي الاننشار وتوسيع 
النطاق احغرافي ليشمل عملاء جدد سواء في السوق المحلي أو في الأسواق العالية ‏ 
ب _ جذب عملاء جدد للمتتجات الحالية » وذلك من خلال محاولة كسب شرائح جديدة من 
العملاء لم تكن تستخدم منتجات المنظمة من قبل . 
ج تسويق متتجات جيدة في الأسواق الحالية وذلك للاستقادة من اجهود التسويقية الحالية 
للمنظمة بيعض عوامل اذب با يقيد المتتجات الحالية والمديدة معأ 
د تسويق متتجات جديدة في أسواق جديدة » ويعتبر هذا الشكل أقل استخداما من الأشكال 
الآخرى نظراً ما يحيطه من مخاطر . 
-التويع الخارجي : وقد يأخذ احد شکلون : 
-الائدماج : يشل الاندماج شكلاً جوهرياً من أشكال التنويع الخارجي » ويتمثل قي إنضمام 
شركتان أو أكثر ومزج أعمالهما لتكون منظمة واحدة » ريا باسم جديد أو باسم أحدهما» 
وعادة ما تكون تلك الش ر كات ذات حجم صغير 
٠‏ ب س شراء شركة أخرى : يتمشل الشكل التالي من أشكال التنويع ا لخارجي في شراء شركة 
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أخرى » وباكتمال عملية الشسراء تقد الشركة المشتراه كيانها بحيث تذوب تماما في 
اشر تي 
دواعي التتويع الخارجي : 
تلجا الشرکات إلی الاندماج ءآو إلی شراء شرکات اخری لمدة اسباب من بيتها : 
(أ) زيادة معدل تمو الشركة بصورة أسرع منها عند الاعتماد على التنويع الداخلي . 
(ب) الإطمتتان إلى توفر الوارد المطلوية وزيادة قيمة الخزون . 
(ج) تدعيم الموقف الالي للشركة با يرقع من أرصدتها واعتماداتها . 
(د) العمل على استقرار مبيعات الشركة وزيادة أرياحها . 
(ه) العمل على توازن خطوط الإتتاج بالشركة .. 
(و) تنويع وتشكيل مزيج المتتجات بالشركة خاصة في حالة وجود بض النتتجات في مرحلة 
التدهور من مراحل دورة حياة اتج 
(ز) تقليل وتحجيم المنافسة بشراء الشركة _ النافسة _ ذاتها . 
هذا من ناحية » ومن ناحية أخرى قإن الش ركات قد ترغب 


أن باع إذا كان البيع سيحقق لها 


بعض المزايا لوقفها » ومن الأسباب الداعية لأن تبيع الشركة تفسها لأخرى ما يلي : 
(أ) زيادة قيمة أسهم اللاك بعد اليع . 
(ب) زيادة معدل نمو الشركة في وضعها الحديد . 


(ج) استمرار تشاط الشركة . 

(د) الاستفادة من الخبرات والمهارات الإدارية والفنية . 

(ه) التغلب على المشاكل التي تعاني منها الشركة مشل الإدارة العليا وإنخقاض الموارد 

ومشاكل التمويل ٠‏ ومشاكل الضرائب » وغيرها من الشاكل التي تعترض سبيل الشركة . 

الاعتبارات الواجب مراعاتها نجاح التويع 

هتاك عدة اعتياراد 
حالة الإندماج ٠‏ أو شراء شركة اخری کچ مم دلیوت ایی د 

() تحديد الأهداف بوضوح وتوزيمها على مختلف المراكز المسئوا 
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خاصة توقعات الربحية . 


البدائل الاستراتيجية 


(ب) تحديد الأرباح لكل من مساهمي الشركتين النضمتين . 

(ج) تحديد نقاط القوة والضعف » ومعايير الأداء الرئيسية لكل من الش ر كتين . 

(د) اشتراك كبار المسثولين في كل من الشركتين في تحمل المستولية بناء على برنامج إتدماج 
متكامل يقوم على المودة والصدق . 

(ه) خلق مناخ من الشقة السبادلة » ومناقشة المشاكل بأسلوب هاديء ومتعاون منذ بداية 
عمليات الإتاج . 

(و) الاهتمام بآراء ومقترحات العاملين في كل من الش ركتين . 

قد تعود على الشركات الندمجة سوياًء أو الشركات المشترية لشركات 

قد تؤدي لقشل الإندماج أو الشراء» من بينها : 


وبالرغم من ا ي 
أخرى » إلا أن هتاك بعض الأسباب الت 

المغالاة في الدفع للش ركة ا 

ب _ افتراض أن امتتجات ستستمر في أدائها بنقس المودة . 

ج-إتقام إجراءات الإندماج بسرعة ودون دراسة كاقيه لتائجه . 

د -التوسع والتنويع في مجالات قد يكون بعضها غير واضح تام للشركة المشترية 

هد اكتساب ثقافات وأخلاقيات الشركة المشتراه والذي قد مئل اقة وأخلاقيات 

الشركة المشترية . 
و تحمل مشاكل وأعباء الشركة الشتراه والتي قد لا تكون في الحسبان عتد إبعام عمليات 


التعاقد . 
3/2/2 التنويع الأفقي والراسي : 
التنويع الأفقي : 
ويمكن للشركة إتباع هذه الإستراتيجية عندما تضيف وحدات جديدة (سواء مرتبطة أو غير 
مرتبطة) مستفيدة من م ركزها ومواردها الحالية » ولهذا تتعدد أشكال التنويع الأفقي على النحو التالي : 
تنويع آفقي مرتبط : 
1 يتم داخليا : وذلك إذا تم إضافة منتجات جديدة للأسواق الحالية . 
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2 ولك إذا قامت الشركة بشراء شركة أخرى منتجاتها شيبهة بمتتجات الشركة الأصلية » آو 
شراء شركة لها قنواد 

: تتويع أفقي غير مرتيط‎ ٠ 

2 يتم داخليا : عند الاتجاء لإتتاج منعجات جديدة ماما وليس لها علاقة بالتج الحالي 
ولللدخول بها لنفس الأسواق الحالية » كما قد يأخذ صورة أخرى تعمثل 
والدخول بها إلى أسواق جديدة . 

2 يتم خارجيا : عند الاتجاءلاإتدماج مع شركة أخرى تارس نشاط مختلف » كما قديم 
أيضاً عند شراء شركة أخرى تدعم موقف الشركة الأصلية وتساعدها على دخول قسم جديد من 
أقام السوق. 

-التنويع الرآسي : 

تتمدد الخطوات التي ير بها التتج في سيل تحويله من مادة خام » وحتى يصح منتج يحقق 
منقعة معينة ٠‏ ويصل ليد المستهلك ٠‏ ومن ثم فصتدما تنوع الشركة عماياتها وتضوسع في مراحل 
الإتتاج متجهة نحو مصادر اواد الخام فهي با 1 يع الرأسي الخلقي » أما إذا 
تتوعت عمليات الشركة واتسعت ولكن في تجاه المستهلك فإتها بذلك تع إستراتيجية التويع 
الرأسي الأمامي » ولهذا تتعدد أشكال التنويع الراسي على النحو التالي : 


توزيع في أسواق جديدة. 


اقة متتجات جديدة 


٠‏ التويع الرس الخلقي 
2 - قد يكون مرتبط : ذلك عند رغبة الشركة قي السيطرة على الشسهيلات الإنتاجية خاصة ما 


يتعلتق بالمواد الخام المستخدمة في العمليات الحالية . 
2 قاد يكون غير مرتيط : عند رغية الشركة في تنمية القدرة على إتتاج مواد خام جديدة ليس 
لها علاقة بالمتج الحالي . 
كذلك قد تد إلى تلك الشركة الأخرى تتتج أجزاء تحتاجها الشركة الأصلية لمملياتها الحالية. 
٠‏ التنويع الراسي الامامي : 
2 قد يكون مرتبط : عندما تتجه الشركة لتنمية منافذ للتوزيع لتفس متتجاتها الحالية . 
, قد يكون فير مرتبط : عند رغبة الشركة في قسح متاقذ تجزئة لا تمامل مع خط التتجات الحالي .. 
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كما قد تعمل الشركة على شراء ناف تجزئة لا تتمامل في متتجاتها الحالية . 

3/2 المشارک2: 

تشير هذه الإستراتي جية إلى النمو والتوسع عن طريق الإندماج المؤقت بين شركتين أو اكثر 

وذلك لتحقيق أهداف معينة » ويتم الاستعانة بهذه الإستراتيجية لعدة أسباب أهمها ما يلي : 

أ الاستفادة من اقتصاديات الحجم الكير . 

ب س توزيع تكاليف البحوث والنطوبر خاصة في العمليات الكييرة . 

ج- الاستفادة من الغبرات والكفاءات التنظيمية والبشرية في مجالات مختلفة وذلك من 
خلال مزج المعلومات والمعارف لكلا اشر كتين . 

د التكامل بين الشر كتين للاستفادة من مزايا كل شركة ونقاط قوتهاء وتحاشي نقاط الضعف» 
كالإستفادة من الموارد الحاحة والوقف التسويقي الأقضل .. إلخ . 

هه دخول الأسواق الدولية والرغبة في بعارسة أنشطة التصدير . 

قد تستخدم إستراتيجية المشاركة كشكل تجريي لح مدى إمكائية عمل الشر كتين سا 
البدء في الإندماج القعلي . 
ز_ قد تستخدم لاقتحام مجال المعاملات في دول مسعينة » إة أن الدخول إلي بعض الدول قد 
يتطلب أن بمتلك الأضراد في البلد اللضيف معظم حقوق الملكية ويالتالي تثل الشاركة 
وسيلة الللكية المطلوية . 
ورغم مانحققه هذه الإستراتيجية من مزايا متعددة لكل من الشر كتين ء إلا أنه يواجهها بعض 
المشكلات واجبة الأخذ قي الاعتبار مثل مشكلات اقتسام وتوزيع الأرباح وققدان السيطرة على 
مجال الأعمال أو عدم وضوح المستوليات وتضارب السلطات » هذا إلى جائب الصراعات 
المختلفة بون إدارة كلا الشر كتين والعاملين قبهما . 

(3) إستراتيجية الإنكماش : 
ات الإنكماش البديل الثالث من البدائل الإستراتيجية التاحة » فالشركات التي 
تعمل في ظل هذه الإستراتيجيات تقلل من آفاق تعاملاتها وأعمالها بطريقة معينة » وكن أن تاخ 
درجة تخفيض الشركة لأعمالها عن معدلاتها السابقة أحد الأشكال التالية : 
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حجم العمليات . 
إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى . 
وقيما يلي نلقي الضوء على کل من هذه الإستراتیجیات : 

1/3 إستراتيجية تخفيض حجم العمليات : 
تقوم الشركة التي تيع هذه الإستراتيجية إما بألغاء بعض الوحدات الإنشاجية أو احد 

من»معدلات إنتتاج الوحدات الخالية بحيث تعمل بمعدلات أقل . 
ومن المبررات الرئيسية لتبني إستراتيجية المخفيض مايلي : 

ا ری و بير إلي وجود كساد بالسوق وإنخفاض الطلب 


ب _ ضعق الإمكانات المالية امتاحة با قد يؤدي لتخفيض الأجور » والاستفتاء عن بعض 

الأفراد والإكتقاء بيعض الأعمال الضرورية . 

اموارد التي تعتمد عليها الشركة في عملياتها الصتاعية » كتقلص كميات المواد 
الخام أو بعض الأصناف الموثرة مته في خصائص المج النهائي . 

د الضغوط التنافسية الناجمة عن ظهور متافسين أكثر قدرة وكفاءة على الصمود والبقاء 
بالسوق » وبا يدعو الشركة إلى تقليل حجم عملياتها عما عليه سواء إلى الأبد أو حى 
يتسنى لها تطوير أعمالها ومواجهة النافسة 

ه_الوقوف مرحابا اتاد من اجاح اللي ساق الشركة في بشن البالات . 

(2/3) إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى : 

قشل إستراتيجية الاستسلام شكلاً آخر من إستراتيجيات الإنكماش ويتم إتباعها عندما تييع 

الشركة معظم متتجاتها لعميل واحد يقوم هو بتسويقها وتتحلل هي من نكاليف النشاط التسو. 
إذ يساعدها ذلك على خفض التكاليف وخفض حجم قوة العمل لديها » وعان علي ذلك 
للشركة السيطرة عارسة بعض الوظائف داخل نطاق الشركة المستسلمة مثل الرقابة على جودة 
التعجات » ومتابعة الصمليات الإنتاجية والتفتيش عليها » وقد يذهب الأمر لأإبعد من ذلك كأن 
تضطلع بمهمة تعيين موظفين من قبلها لتابعة العمليات ومراجعة السجلات 
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ومن البررات الداعية لإتباع هذه الإستراتيجية : 

أ ضمان عمليات التمويل » فالشركة المسيطرة » والتي غالباً ما تحتكر شراء متتجات الشركة 
المستسلمة تقدم لها التسهيلات الالية وتتولى عمليات النقل والتخزين و 

ب ضمان بيع النتجات » وذلك من خلال العقود البرمة بين الشركتين لدد زمنية معيتة ٠‏ 

ج تعزيز الشركة آمام الدائتين والموردي 


د-الساهمة قي التعرف على السوق والبقاء قيه لين الاستقرار والنمو » قيمكن لبعض 
الشركات الحديدة إتباع هذه الإستراتي رآ لحداشتها بالسوق » إذ تبداً مستسلمة الشركة 
آخری حتی یقوی عودھا تدریجیاً ومن ثم بمکتھا الاستقلال بعملیاتها ومتتجاتها بنقس 
عملية التدريج الذي بدأت به . 

ورغم المزايا الترتبة على إتباع إستراتيجية الاستسلام لشركة أخرى سواء لإثقاة وضعها الراهن 

أو للتمكن والتعرف على السوق ومعاملاته » إلا أنه يؤخذ على هذه الإستراتيجية مايلي : 

أ أن الشركة المستسلمة عادة ما تكون لا حول لها ولا قوة ‏ إذ أنها مقيدة ومحددة بالأنشطة 
الخاصة بالشركة المسيطرة » إذا ما تعرضت تلك الشركة لصعويات أو مخاطر فإنها لاشك 
ستنعكس عليها بصورة مباشرة . 

ب س أن الشركة المسيطرة إن لم تكن وا 
المستسلمة » خاصة إذا كانت هذه الأخيرة 
الشركة السيطرة قد تتصرض لندهور أعمالها واهتزاز مراكزها في السوق عند توقف آو 

قي الشركة المستسلمة . 


يارها أوقبولها للشركة أو الشركات 


تتتج نسبة كبيرة من الإمدادات والمضتجات قان 


من إستراتيجيات الإنكماش إلى التحول من توع معين من الأعمال إلى 
نوع آخر مختلف في خصائصه وابعاده عما کاتت تارسه الشركة من عمليات 
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ومن آهم المبررات الداعية لإتباع هذه الإستراتيجية ما يلي : 

آ-إنخقاض عائد العمليات الحالية بصورة ملحوظة . 

ب وجود فرص في مجالات أخرى تثل وضعا أفضل للشركة . 

ج تقادم المتجات التي تنتجها الشركة حالياً مع عدم القدرة اللازمة للحصول على 


التكنولوجيا ا لحديئة لتجديد وتطوير تلك التتجات . 

د تتع الشركة بقريق إداري وقني قوي ومرن في تقس الوقت » يمكنها من التحول للأئشطة 
الجديدة . 

ه- تيسير الحصول على التمويل اللازم لتدعيم عملية التحويل ‏ 

4/3 - إستراتيجية التصفية وبيع الأصول : 


تشير هذه الإستراتيجية إلى إنتهاء عمال الشركة بحيث تغلق أيوابها » وتصفي أعمالها وتيع 
أصولها» وعادة ما تعتبر التصقية هي البديل الأخير أمام الشركة . 

ومن آهم اليررات الداعية للجوء الشركات إلى هذه الإستراتيجية الأسباب التالية : 

أ الخسائر التالية التي ىقت بالشركة . 

ب ضعف الإدارة وارتباك العمليات 


ج انسحاب شريك هام أو أكثر من شريك من النظمة . 

د عندما تكون قيمة الشركة عند تصفيتها أفضل من قيمتها في حياتها واستمرارها . 

وآخيرآً يجب ملاحظة : أن النظمة يمكنها الاستعانة بأكثر من إستراتيجية في نفس الوقت » 
فيمكنها على سيبل الثال تخقيض حجم عملياتها لتصبح أكثر كفاءة ثم تلجا بعد ذلك إلى 
إستراتيجية التوسع بي شكل من آشكالها . كما أن النظمة يكنها آن تستخدم أكثر من إسترات 
في نفس الوقت تيعاً لدورة حياة متتجاتها وظروق كل متها على حدة . 

نوفج متكامل للبداتل الإستراتيجية : 

يوضح الشكل رقم (1/7) نموذج ستكامل للبدائل الإستراتيجية » وذلك بمراعاة الوضع 
الداخلي للمتظمة وكذلك الوضع الييي لها ففي المربع (1) تظهر لتا الشركة الفا تلك الفي 
تعمتع بعوامل داخلية قوية مع وجود فرص بالبيشة المحيطة بها » ولهذا ققد يكون من المناسب 
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بالنسبة لدل تلك الشركة إتباح إستراتيجية التركيز » فاش ركات في هذه الحالة عادة ما ثل الريادة 
في مجال صناعتها » ويكنها الاستفادة من جهود التركيز في دعم مركزها من خلال تحسين مزيجها 
التسويقي» وتطوير ستتجاتها وخدمانها بحيث تتميز عن متتجات وخدمات النافسين كما يمكن 
لحل هذه الشسركات أن تيع أيضا إ, تراتيجية التنويع الرأسي للمختلف مت جاتها والأسواق التي 
تتعامل معها سواء كان تنويعا للخلف أو للأمام » ولا يقتصر التاح من اليدائل الإستراتيجية لهذ 
الشركات عند ذلك الخد بل يكنها تبني إستراتيجية التنويع الآفقي وذلك للاستفادة من مركز 
والشهرة والموارد الخاحة في دخول الأسواق الحديدة . 

أما في الربع (ب) فنجد الشركة المهددة : تلك التي تعمتع بعوامل داخلية قوية » ولكن موقفها 
البيشي خارجياً ضعيف لوجود مخاطر وتهديدات بيئيةء مثل تلك الشركة قد تعتمد على إستراتيجية 
الإبقاء على الوضع الحالي بحيث تظل معدلات غوها على نحو مائل لعدلات التمو السايعة 
نسبياء كما قد تلج إلى استبدال متتجاتها بأخرى مطورة بعد محاولة التعرف على شريحة السوق 
والعمل على تطويرها للمحافظة عليهاء ويعكن للشر' قي هذا الصدد إضاقة خط إتاج 
جدديد والاستىفادة من عوامل قوتها الحاحة والاستشمار قي عمليات جديدة متبعة في ذلك 
إستراتيجية التنويع المرتبط أو التتويع غير المرتبط حسب طبية وظروف الييثة ومطلباتها » وإلى 
جانب ما سبق يمكن للشركة الهددة آن تتبنى إستراتيجية «الشروعات الشتركة؛ الشاركة مع شركة 
أخرى وذلك للاستفادة من الموقف للشركة الأخرى » إلى جانب الاستفادة من نقاط القوة 
الداخلية للشركة ذاتها » وجعنى آخر يكن الاعتماد على إستراتيجية الا ركة عندما تعمتع ش ركة ما 
جوف داخلي في حين تفقد الفرص البيئية الناسبة » وعلى الحانب الآخر تتمتع الشركة الأخرى 
بموقف بيني قوي يتيح فرص بيئية هامة » وتفقد القوة الداخلية . 
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شکل (2/) 5 
نوفج متكامل للبدائل الإستراتيجية ا 
الوضع البيثي للمنظمة 


-التنويع الانتي 
-التويع الراي 


-تخیض حجم 

-الاستسلام لشركة أخرى الالام لشركة اخرى 

-الصفة -الائدماج ٠‏ -التركيز 

وقي الربع (ج) توجد الشركة الحظوظة : وقثل الشركة ذات الموقف الضعيف داخليا» القوي 

بيشياً » مثل هذه الشركة يمكنها تبني إستراتيجية الفخفيض من خلال تخفيض حجم العمليات 
وذلك لنقوية عملياتها الداخلية الب 


معين من أقسام السوق » وتعزيز 
لثل هذه الشركة أبضا إنتهاج 
التسويق والتصميم وتحسن من وضعها الاي . 

ويجكن للشركة التي تقع قي المريع (ج) أن تسعى للتعاون مع الشركات الأقوى إما من خلال 
تنظي مات دائمة مثل الإندماج » أو ترتيبات مؤقحة كما هو الحال قي الشروعات الشتركة 
(مشاركة). وأخيرً فقد لا يكون أمام مثل هته الشركات خيار إلا أن تترك السوق وتصفي أسهمها 
وعتلكاتها إذا أحست بأئه لا مقر من ذلك أوآن مزاياه أقضل من الاستمرار في السوق . 
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خير » وفي المريع (د) توجد الشركة ذات الشاكل : وهي الشركة الضعيفة داخليا وييغا» 
مشل هذه الشركة قد يكون من المناسب لها أن تيع إستراتيجية التخفيض » أو إستراتيجية 
الاستسلام للشسركة الأقوى والتي تل النقذ في هذه الحالة » وقد لا يكون أمام هفه الشركة سييل 
لنجاة فتتردى منتجاتها ‏ وتبيع أصولها » وتصفي أعمالها 
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Strategic Choice‏ 


بقراءتك لهذا القصل ستتعرف على : 


. Boston Consulting ةıراشتسالا وذج جماعة بوسطن‎ ٠ 

. 9PM مصقوفة جماعة شل 11ء81‎ ٠ 
. General Electric Matrix كıرتSیلإ‎ Jارنیج ه مصقوفة‎ 
. المعايير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الإستراتيجي‎ ٠ 


الاختیارالاستراتیجي 


ەمقدمة» 

خلصنا في الفصل السابق إلى آن هناك عدداً من الإستراتيجيات الحاحة أمام النظمة للاختيار 
من بينها ء وقد نمثلت هذه البدائل في ثلاثة أنواع رئيسية من الإستراتيجيات » فالنظمة قد سير 
على نفس النهج الحالي » وهي بذلك تتبع إستراتيجية الوضع الحالي وقد تحوافر للمنظمة 
وتساعدها بعض الظروقف فتتيع إحدى إستراتيجيات التمو والتوسع » وأخيرآًء» ولسوء بعض 
الظروف والعوامل _ الداخلية أو ا خارجية أو كليهما معا - قد تتبع النظمة إحدى إسترائيجيات 
الإنكماش. 

ويعد هذا الفصل استكمالا للقصل السابق » إذ سنتعرض فيه لبعض التماذج التي تساعد 
المنظمة على اختيار الإستراتيجية الملائمة بالنسبة اتج معين أو مجموعة من التتجات هذا إلى 
جانب تناول أهم المعايير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الإستراتيجي . 

ولتحقيق الهدف من هذا الفصل سيتم الربط بين ما تم عرضه في كل من القصلين ا حامس 
والسادس (تقييم عوامل البيئة اخارجية والداخلية) » وما تم عرضه كذلك قي القصل السابع 
(بدائل الإستراتيجيات التاحة آمام متخذ القرار) » وسيتم هذا الربط من خلال بعض التمافج التي 
تساعد متخذ القرار في اختيار الإستراتيجية التي تناسب الظروق الموقفية التي تواجه النظمة . 

وبناء على ما سبق سيتناول هذا القصل الموضوعات التالية : 

س نموذج جماعة بوسطن الاستشارة Boston Consulting Group‏ . 

. DPM Shell مصوفة جماعة شل‎ 
. General Electric Matrix ال إليكتريك‎ 

= العايير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الإستراتيجي 

- Boston Consulting Group Aڍراشتسالا تموذج جماعة بوسطن‎ - 

قعتبر مصفوفة جماعة بوسطن واحدة من أهم النماذج القبولة» والثفق عليها بغرض صنع قرار 
الاختيار الإستراتيجي الذي يتعلق نتج أو مجموعات معينة من التتجات 

ويمكننا في هذا الصدد عرض النقاط التالية 
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(1) متغيرات نوفج جماعة بوسطن 

(2) العلاقة بين نموذج جماعة بوسطن ودورة حياة المج . 

(3) الخطوات الواجب اتباعها لعطييق تموذج جماعة بوسطن . 

(4) معوقات تطبيق نوفج جماعة يوسطن . 

وفيما يلي نبذة عن كل نقطة من النقاط السابقة 

-متغيرات نموذج جماعة بوسطن » 

يكن ياء مصفوفة جماعة بوسطن طالما توقرت الييانات والمعلومات عن الحغيرين الأساسيين 


- التضير الأول : المركز التسناقسي للشركة أو حصتها في السوق » ويبدو ذلك على المحور 
الأنقي. 
العغير الثاني او و او ی تنتمي إليها الشركة 
ويظهر ذلك على المحور الرآسي 
وحكذا يأخذ التموفج في اعتباره العوامل التي سبق شرحها فيما تعلق باليسئة الخارجية 
يتم الكشف عن الفرص والمخاطر التي تحيط بالنظمة . كما يتم الأخذ في الاعتبار نواحي قوة 
النظمة وضعفها الداخلي با يساعد على بيان مركزها التتافسي في السوق » ويوضح الحصة 
التسويقية التي تحصل علبها النظمة » ويوضح الشكل رقم (1/8) أبعاد ومتغيرات وفج جماعة 
پوستطن: 


شکل رقم (1/8) 
أبعاد ومتغيرات نموذج جماعة 


علامات الاستفهام التجوم 


8 - Question Marks 
درجة النمو في النشاط عالية/ حصة‎ 


الشركة في السوق عالية 


درجة النمو في الشاط عالية/ حصة 


الشركة في السو السفاعة 
التد 
البقرة الوب تنتیھ 
Cash Cows‏ إليها 
حصة الشركة قي الوق عالة/ | إلرنيلج 
درجة التمو قي النشاط متخفضة 
متخقض چ 
المركز التافسي للمنظمة «الحصة التسويقية 


من الشكل رقم (1/8) يضح أن اليدائل المحاحة أسام النظمة قي ظل الشغيرين الأساسيين 
السابق بيانها - الركز التنافسي للمنظمة (الحصة التسويقية) » ومعدل النمو في التشاط » يكن 
بياناها على النحو التالي : 

: المريع الأول : النجوم (sجه+5) درجة االنمو النشاط عالية / حصة الشركة في السوق عالية‎ ٠ 

ويشير هذا المريع إلى مركز تنافسي قوى للمنظمة من ناحية ومعدل نمو متزايد في التشاط من 
تاحية أخرى » ما يعني كبر حصة المنظمة قي السوق عند مقارتها بمنافسيها بل قد يكون لها مركز 
لغبرها من النظمة . كما أن معدل التمو في التشاط بالصناعة يتسم بالتزايد للإال 
ات محل التعامل 
ويتاء على ذلك يمكن إيضاح أهم يزات هذا اربع على النحو التالي : 
تتمتع التعجات في هذه الحالة بدرجة عالية من القبول في السوق . 


قع زيادة الأرباح بدرجة كبيرة 
تتم المنظمات التي تحظى بالوجود في هذا الربع بمكانة وسمعة طيبة . 
إذا ماهي الاستراتيجية الناسبة في هذا لوقف ؟ 
يجب أن تعمل المنظمة في مثل هذه الظروف على إتباج إسترا 
لكي تحافظ على الريادة تعمل على مزيد من الاستشم ارات للنمو » إذ أنها إذا قوقفت مع استمرار 
المو والتشاط قي السوق _ فلاشك ستفقد مركزها التنافسي القوي » رغم التدفق التقدي الكيير ‏ 
لهذا يجب أن يكون هناك مزيد من الاستشمارات .... » فالإتقاق على البحوث والغطوير » 
واستمرار الإعلان » والتوسع في التوزيع » وسحاولات تخفيض الككاليف .. وغيرها من الجالات 
كلها أمور يجب ألا تغفل عتها قيادات النظمة » ولهذا يمكن القول أن الإستراتيجية الناسبة 
للمنظمة في مثل هذه الحالة تمل في إستراتيجية النمو والتوسع بي من أشكالها السابق عرضها . 
٠‏ المريع الثاني : البقرة الحلوب ٥٠#(‏ طعه) حصة الشركة في السوق عالية / درجة النمو 
قي النشاط منخقضة . 


يشير هذا الربع إلى مركز تنافسي قوي للمنظمة من تاحية » قي حين يتسم معدل النمو في 
النشاط بالإنخفاض والتدهور من ناحية أخرى ٠‏ وبعنى آخر » قإن النظمة في هذه الحالة يظل لها 
مركز الريادة ولكن النمو في التشاط آخذ قي التدهور والانحدار . 

ومن آهم ميزات هذا الريع ما يلي : 

س كبر حجم التدفق النقدي واستمراره . 

_ غالبا سا تجتمع الظروف لوصول إلى هذه الحالة عندما تصل التتجات لمرحلة التضوج من 

دورة حياة التتج . 
- لا ترتبط الربحية باستمرار قيادة السوق فقط » ب 


ب أن يستمر التدفق التقمدي إيجابي 


وبقوة 
إذا ما هي الإستراتيجية امناسبة للمنظمة في مثل هذه الظروف ؟ 
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تعتمد الإستراتيجية التي تيمها النظمة في مثل هذه الظروق على ضرورة اليحث عن 
استشمارات في مجالات متعدهة جديدة » أو أخرى مساعدة » ما يتطلب اتبا إستراتيجية التويع 
المرتبط وغيسر المرتبط..... . أو البحث عن الإستراتيجية الناسية لها من بو 
والتوسع الأخرى 

٠‏ المريع اثالث : علامات استفهام (عاعه٠‏ «هناءء»و) درجة النمو في التشاط عالية / حصة 
الشركة في السوق منخفضة . 

يشير هذا المريع إلى مركز تنافسي » في حين يصميز معدل النمو في السوق بالارتفاع » 
ما يعني ضعف المر كز التنافسي لللمنظمة مقارنة بغيرها من النظمات قي نفس مجالها » وفي الوقت 
الذي يتسم فيه النشاط بالانتعاش والنمو . 

وعلى ذلك نجد آن أهم ميزات هذا الربع تعمل فيما يلي : 
اض مبيعات النظمة 
تناقص الأرباح تتيجة انخفاض المييعات . 
إقبال العملاء على متتجات النافسين بصورة أقضل من إقبالهم على متتجات النظمة ‏ 
عدم استقرار سمعة ومكانة المنظمة في السوق . 
إذاً ما هي الإستراتيجية المناسبة للمنظمة في مثل هذه الظروف؟ 

إن المنظمة في مشل هذه الظروف تحاول تدعيم مركزها » با يؤدي للاتتقال بنشاطها إلى المريع 
الأول » الذي إلى الاستشمار بدرجة كبيرة لكي عبني الت 
بحصة عالية في السوق متزج بمعدل نمو مرتفع » هذا وإلا ققد تتزل اا 
يشير إلى حصة منخفضة في السوق من ناحية وسعدل نو منخقض في النشاط الذي تنحمي إليه 
النظمة من ناحية أخرى . 

إن النظمة يمكنها حيئذ اتباع إستراتيجية التركيز بما يساعدها على تخطي موقف الاتخفاض في 
حصتها وسحاولة الاستفادة من معدل انمو في التشاط بالسوق . كما يكتها باع أي من 
إستراتيجيات النمو والتوسع » وأخيراً فقد لا تتيح لها إمكاناتها إلا اتباع إستراتيجية الإنكماش . 


بغيرها من النظمات في تقس التشاط . 
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٠‏ المرب الرايع : الكلاب (ءع٠«)‏ حصة الشركة في السوق منخفضة / درجة النمو في النشاط 


يشير هذا المربع إلى مركز تنافسي منخفض » كذا» معدل نمو منخفض أيضاً » قفي هذه الخالة 
لا تكون المنظمة واحدة من الرواد » هذا إلى جانب انخقاض معدل النمو في السوق با ثل موقا 
لا تحسد عليه النظمة » قهي تعاني من المخاطر المزدوجة المحمثلة في العمل عند مستوى منخقض من 
الخرجات عا يحملها المزيد من التكاليف وأيضاً فهي مرتبطة با مد الأدنى من النمو قي السوق . 

وعلى ذلك جد آن آهم يزات هذا اربع شل فيما يلي : 

انخقاض البيعات إلى أقل قدر مكن . 

تتاقص الأرباح » بل قد تحقق النظمة بعض الخسائر . 

عدم الإقبال على المتتجات محل التعامل قي السوق بصفة عامة . 

س تقادم المتتجات وعدم تقيقها للمتافع الرجوة منها . 

إن ما هي الإستراتيجية الناسبة في مشل هذه الظروف ؟ 

إن التظمة في مثل هذه الظروف » عادة تلجاً إلى ابتاع إمستراتيجية الإنكماش بأي من أشكالها 
المتعددة ء ققد تلجأ الشركة إلى الاستسلام الشركة أخرى رائدة في مجالها » وقد تشحول الشركة 
إلى نشاط آخسر تاركة هذا الجال برسته ء وقد تجد الشركة أن إستراتيجية التصفية وبيع الأصول 
أقضل لها من الاستمرار في السوق . 

العلاقة بون نغوذج جماعة بوسطن ودورة حياة المتتج : 

إن المتفحص لنموذ ج جماعة بوسطن ليجد تدر+ ب 
يتعلق جات الشركة » هذا الندرج ناجم عن دورة حياة لج » قالبداية الطييعية لمج تكون 
قي المريع الثالث » ثم يستتقل إلى المربع الأول » ثم ينتقل بعد ذلك إلى المربع الثاني ثم أخيرآ الريع 
الرايع الذي يرتيط بالتحذيرات ويحمل ممه الضوء الأحمر الذي يشير إلى علامة الخطر . 

إن المتتج في مرحلة التقديم غالبا ما يرتبط بمعدل نمو في السوق يتسم بالارتفاع وإن كان المركز 
التاقسي للشركة مازال منخفضاً > حيث مازالت الشركة تحسس خطواتها الآولى في السوق . 
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ولديها آمالها وطموحاتها وأهدافها التي تسوقها إلي تحقيق مزيد من العو . 

وفي الغالب فإن انتج سيتحرك إلى موقف ربع الأول؛ إذا ما اجتمعت الظروق وساعدته 
على ذلك » بحيث يتزايد معدل النمو في السوق ارتفاعاً » وتنمو حصة الشركة في السوق بجا 
يؤدي لتوطيد موقىفها التضافسي » وعادة ما يحدث ذلك في مرحلة النمو من دورة حياة الج » 
والتي تتسم فيها متتجات الشركة بالانتشار وتتعاظم استثماراتها » وتزيد مييعاتها ويكثر ربحها . 

وفي مرحلة النضوج يلاحظ أن متتجات الشركة تنل من الريع الأول إلى المريع الثاني الذي 
يتسم معدل نمو منخفض في السوق » ومع ذلك يستمر للشركة - نسبياً_ مركز تنافسي قوي طالا 
تعمل الشركة على تدعيم استلماراتها لتحافظ على مركزها في السوق . 

وتعد مرحلة النضوج من الراحل الحرجة في دورة حياة المتتج إذ يسبقها مرحلة من أهم 
امراحل وأكثرها ضرورة بالنسبة للشركة دوهي مرحلة التمو » ولهذا قإن مرحلة النضوج تتأئر في 
آوائلها بالمىرحلة السابقة قنجد أن هناك نوا قي البيعات والأرباح » ثم يقب ذلك استقراراً في 
المبيعات عند حدود معينة ء وأخيراً ففي نهائيات هذه المرحلة إما أن تحقق الشركة أرباحاً وتحافظ 
على قيسادتها للسوق وتتمتع بالشدفق التقدي المستمر إذا هي حافظت على تطوير متجاتها» أو 
تتخلى عن هذا المركز ويدخل متتجها أو متتجاتها في مرحاة الهبوط التي تشير إلى اربع الرايع . 

وفي مرحلة الهبوط (الدهور) التي تتسم بانخفاض الييعات الخاصة بالشركة يلاحظ آن متتج 
أو منتجات الشركة تنتقل إلى اربع الأخير» ويعني ذلك انخقاض معدل انمو في التشاط الخاص 
بمتجات الصناعة ككل إلى جانب انخقاض حصة الشركة وتدهور مركزها التناقسي » ولهذا 
فليس سوأ على الشركة من وجودها في هذا الموقف الذي قد يحتم عليها إستراتيجية معينة من 
إستراتيجيات الانكماش أو الانسحاب تاماً من السوق . 

وبناء على ما سبق نلاحظ أن هتاك علاقة 
المتتج » ويوضح ذلك الشكل رقم (2/8) 


جماعة بوسطن ومراحل دورة حياة 
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ارالاستراتیجي 
شکل رقم (2/8) 
العلاقة بون نموذج بوسطن ودورةحياة المج 
المريع الالك المربع الأول 
مرحلة التقديم اسه مرحلة التو 
الريع الرايع جا الريع الثاني 
مرحلة الهبوط مرحلة التضوج 
نوفج بوسطن 
خطوات تطبيق تموذج جماعة بوسطن . 
جر قطييق نوفج جماعة بوسطن بالمراحل النالية 


تحديد القطاعات السوقية التي تعمل بها النظمة والتي من خلالها تحاول تسويق مت جاتها » 
يجب على النظمة أن تحدد بوضوح القطاعات السوقية التي تتعامل مها حتى يمكنها 
الوقوف على مركزها بين التافسين في هذه القطاعات . 

تحديد خصائص الصفوفة بالنسية لكل قطاع سوقي » آي تحديد كل من : 

معدل النمو قي السوق . 

الحصة السوقية للمنظمة في كل قطاع من القطاعات . 

«ج) تحديد سوقع قطاع سوقي على المصفوفة » وذلك قيما تعلق بالمتتج أو المتتجات محل 


الدراسة . 
(د) اختيار الإستراتيجية اللائمة » يجب على المنظمة عند اختيار الإستراتيجية الملائمة مراجعة 
التقاط التالية : 
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الاتيارالاستراتيجي 
- أن تحديد الإستراتيجية اللائمة لكل قطاع أو متتج يجب آن يكون مصحويا بتحديد مدى 
«علامات الاستفهام؛ التي تستطيع النظمة مواجهتها قي ضوء مواردها التاحة . 
یجب التمییز ة التساؤلات «علامات الاستفهام؟ التي تستطيع المنظمة التحرك منها 
تجاه الريع الأول #النجوم؛ وتلك التي قد تؤدي بها إلى مرحاة الانسحاب «لمريع الرابع» . 
يجب القيام بمراجعة مستمرة للإستراتيجيات الختارة في ضوء التغيرات في اا 
للمنظمة والبيشة الخاصة بها » وذلك بالإضافة إلى الوقوف على رد فعل النافسين على كل 
إستراتيجية على حده . 
معوقات تطبيق نموذج جماعة بوسطن : 
من أهم المعوقات التي تواجه تطييق نوفج جماعة بوسطن : 
(1) استخدام اسلوب بسيط جدا للتعامل مع مواقف معقدة 
سبيل التطبيق نها على سببل امال مشكلة قياس الحصة السوقية للسلمة أو تحديد معدل 
التمو السوقي مع استمرار تغير حدود السوق وفقاً لدخول سلع جديدة أو لتغير أذواق 
اللستهليكين آو دخول مستهلكين جدد » وذلك بالإضافة إلى صعوية الاعتماد امطلق على 
المصفوة دون مساعدة الرأي الشخصي لاإدارة » قالتموذج يعجز بعض الواقف 
الهاسة مثل تحديد درجة المخاطر المرقبطة بالسلع المختلقة .. وغيرها من المواقف التي تولد 
مواقف معقدة . 
(ب) الإيجاز والإحكام الظاهري : فالنموذج يستخدم لوصف إستراتيجيات عامة مواق 
تسويقية ستنوعة في حين توجد بعض المواقف التي تتطلب دراسة مجموعة كبيرة من 
وؤ فقي موقف التدهور طويل الأجل على 


ة العامة 


سبيل الثال يتطلب اللأمر دراسة المتغيرات اا 
درجة التأكد الخاصة بالتدهور من وجهة نظر المناقسين . 


سامواقف اروج من الوق بالتسية لكل الشركات . 
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تاختیارالاستراتیجي 


(ج) تقوم المصغوقة على افتراضين أساسيين هما النموذج التقليدي لدورة 
التي تتحقق للمنظمة من الحصة التسويقية ٠‏ وفي حالة عدم تحقيق هذين الافتراضين تكون 
E E‏ 

(د) التركيز الكبير على أهمية الحصة السوقية والعوامل المرتيطة بها في تحديد الإستراتي 
اللائمةء ومن ثم قبإن الشركات التي تصل لمرحلة التدهور ينصح لها بالصفية . في حين أنه قد 
دلت بعض التجارب أن هناك شركات ذات حصة تسويقية منخفضة استطاعت أن تحقق أرباح 
ومعدلات تو أكثر ارتفاعاً من الش ر كات المسيطرة ي السوق ء وذلك من خلال اتباع الآقي : 

تحديد القطاعات السوقية المهملة من جاتب المنافسين » واا فيها الشركات الاصغر 

بقوة نسبية أكبر 
-الاستخدام الأقعال لعمليات تطوير بحوث السوق للوصول إلى قطاع سوقي متميز . 
تجتب الاعتماد على سياسات التنويع التي يتبعها كبار التاقسين . 


مصصوفة شل 1ءءs1‏ 9۶84 

من بين النماتج 
السياسة الموجهة لشركة شل 00۶24 Mar‏ ونا لەصە ret‏ لاع e‏ وهي محصلة 
تطوير مصقوفة 806 وذلك حتى يكن استخدامها في مواقف أكثر تنوعا من خلال إضافة 
متغيرات نوعية وكمية ومتعددة . 

وتتضمن تسعة خلايا بديلة كن استخدامها قي قسعة سواقف ثل المحور الرأسي المركز 
التناقسي للشركة والذي يقابل الحصة السوقية في مصفوفة 806 . كما يعبر المحور الأفقي عن 
ربحية السوق والذي يقابل معدل النمو في نشاط الصناعة في مصفوفة 806 . وتتحدد درجة 
ربحية السوق في ضوء عدة متغيرات من أهمها : نوع السلعة معدل نمو السوق - موقف 
الصتاعة _ الظروف الييثية . 


أقترحت للمساهمة قي عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية مصقوفة 


ويكن تقسيم ربحية السوق على اللحور الأفقي إلى : جذاب - متوسط غير جذاب . 
ويتحدد المركز التنافسي للمنمة في ضوء عدة متغيرات من أهمها : طبيعة السوق ‏ الطاقة 
الإنتاجية للمنظمة _ بحوث السوق والسلعة . 

ومكن تقسيم الركز التنافسي للمنظمة على المحور الرأسي إلى : قوي متوسط _ ضعيف . 

ويوضح الشكل رقم (3/8) نغوذج مصقوفة السياسة الموجهة التي اقترحتها شركة شل تحت 
DPM Shell pl‏ . 


شکل رقم (8/) 
مصفوفة السياسة الوجهة لشركة شل 
ريحية السوق 


(1)التحرك والإنطلاق , 

في هذا لوقف تكون فرص الربحية الرتيطة بالستقيل كثيرة ما يسهل وضع استراتيجيات 
النمو والشوسع حيث تتطوي على اختيار ما بين تحقيق نمو في حجم الحصة السوقية للمنظمة أو 
امحافظة على استمرار الوضع الخالي . 
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(2) المحاولات الجادة: 

تتطوي هذه المرحلة على تكشيف المهود الاستفادة من جاذيية آرباح السوق من خلال تئج 
الاستثمار » قي مثل هذه الظروف ‏ قد ترب المنظمة في توجيه فاض التدفق النقدي الذي غققه 

(3)القيادة؛ 

تهدف الإستراتيجية في هذه الحالة إلى الحقاظ على هذا الوضع » وقد تحتاج إلى تدفقات 
إضاقية مواجهة التوسعات في الطاقة الإتاجية لدعم مركزها التنافسي » على الرغم من أن 
المكاسب المحققة تكون كبيرة . 

(4)التمو؛ 

يجب أن يسمح الاستشمار لالسلعة أن تنمو مع نمو السوق » ويلاحظ أن السلعة في هذه الحالة 
-تحقق تدقق يكفي للتمويل الذاتي ولا توجد حاجة للتدفقات النقدية التي تأتي من سلع أخرى . 

(5)التجتب» 

موقف النظمة في هذه الحالة يتشابه ماما مع موقف السلعة في نهاية دورة حباتها ولذلك ينبغي 
إحلال السلعة بسالمة أخرى في السوق » طلا أن لديها القدرة على تحقيق أرباح » وينبقي اعتبار 
هذه الأرباح أحد مصادر التدققات التي تستخدم لاإتقاق على السلع الأخرى » ولكن اهود التي 
تبذل لزيادة الأرباح خلال هذه المرحلة تسم بأنها قصيرة الأجل . 

(6)التقدم الحذرء 

في هذا الموقف يكون لبعض الاستثمارات ما يبررها » ولكن معظم هذه الاستمارات يجب أن 
تتم بحذر شديد » إذ أن الموقف التتافسي للمتظمة على قدر متوسط » كذلك فربحية السوق 
متوسطة 
(8.7) التحرك الاتسحابي» 

في ظل هذا الموقف لا تعحقق تدفقات ذات قيمة » ومن ثم فبإن الإستراتيجية الملائمة تعمثل في 
تحقيق تدفقات لتغطية قيمة الأصول حتى يمكن إعادة توزيعها في أي مجال آخر . 


-192- 


الاغتيارالاسترتيجي ۰ 


(9) عدم الاستثمار؛ 

المتتجات التي تقع في هذا لوقف من المحتمل أن خساتر مؤقنة ليست بالضرورة متكررة 
كل عام . ولكن إجمالي الخسائر يوق إجمالي الأرباح خلال فترة وجودها في هذا الموقف . ومن 
ثم فإنه من غير الرغوب فيه أن تصل الإدارة بالساعة إلى هذه الرحلة إلا إذا كانت إدارة غير فعالة. 

وكيز مصفوفة ۶۸١‏ بأنها أكثر شمولا من مصفوفة 806 حيث تعطي مواقف أكثر نويم 
وتشمل متغيرات أكثر تعقيداً وبذلك نقترب من الواقع » ولكتها مازالت اني من اللشاكل المرتبطة 
بقياس السوق والحصة السوقية ودرجة المخاطر » واعتمادها على دورة حياة السلعة . 


مصطوفة جيترال إليكتريك , 

شركة جينرال إليكتريك 1ء21 لمعت ٤‏ اهمعد التي قدمتها الشركة 
للاستشارات أكثر تعقيدا » وهي قريية من مصفوفة السياسة الاتجاهية 
التي دضعتها مؤسسة شل للبترول واستخدمت بكثرة من قبل متش آت أورويية عديدة » وتؤسس 
مڭ 


ب المركز التتاقسي للمنظمة 

بتدرج هذين العاملين انخقاضا وارتقاعا ت لنامصفو جيرال إليكتريك تسع خانات » 
ذلك بشكل أكدر تفصيلاً ن مصفوفة جماعة بوسطن » إذ تاج إلى مزيد من الملومات تي 
عاملبها الائتين الأساسيين وليس فقط معدل التمو في النشاط والحصة السويقة . 

ويوضح الشكل رقم (4/6) مصفوفة شركة جينرال إليكتريك . 

ويعضح من الشكل آن المحور الرأسي يشير إلى جاذ ة الصناعة وتتدرج من المستوى النخفض 
حتى الستوى الرتفع » ويدل اللحور الأققي على الركز التاقسي للمتظمة ويعساسل من الضعف 
حت القوة يتج تع خلايا متها ثلاث خلايا تميز بالحث على الإنطلاق والدقع للأمام تيجة 
قوة الركز التي وارتفاع مصدل جاذيية الصناعة > ومتها ثلاث خل<يا تقر وتطالب بالفكر 
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«اختیار اس ترتیجي. 


والتمهل لعدم مناسبة الظروف المحيطة بالصتاعة أو مركز النظمة التنافسي بالإضاقة إلى ثلاث 
ها لدرجة الشاداة بالتوقف حيث انخفاض كبير في مستوى جاذبية الصتاعة 


خلایا تزداد حدة 
وضعف مركز التاقسي معا . 

خطوات تطبيق نموذج جيترال إليكتريك ؛ 

الخطوة الأولى : تقدير معدل جاذيية الصناعة : 

1 إختيار المعايير العامة اللازمة لتحديد معدل الصناعة مثل حجم الصناعة والنمو » وهيكل 


المنافسة .. وغيرها. 

2 تديد وزن لكل معيار حسب أهميته قي تحقيق أهداف المنظم بحيث يكون المجموع واحد 
a‏ 

3 وضع تقدير للصتاعة قي ضوء كل من هذه المعايير على أساس أن : 

(1) ليست جتابة على الإطلاق (5) جذابة جداً 

4 -الحصول على الوزن الترجيحي لكل معيار » وتجميع الأوزان الترجيحية للوصول إلى 
نتيجة الجاذبية المقدرة للصناعة . 


شکل رقم (4/8) 
مصفوفة جينرال إليكتريك 


الإمكانات التكنولوجية 
فلسفة الإدارة 


جافبية الصمناعة على ادى البعيد 


ا مربعات تشبر إلى ضرورة الإنطلاق والاتمرار والقدم 
| ا مریمات ثل تنیهات للتمهل والتذکر 


په رمات تدل علی غذیرات بضرورة التوتف ومراجمة الوقف 
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الاختیارالاستراتیج 


ويوضح ابحدول رقم (1-8) مثال لكيفية تقدير معدل جاذبية الصناعة 
جدول رقم (1-8) 
مثال لكيفية تقدير معدل جاذيية الصناعة 


الاختیارالاسترتیجي 


الخطوة الثانية ؛ تقدير المركز التنافسي للمنظمة . 

1 تحديد العوامل الأساسية التي تمثل عناصر القوة والضعق لدى النظمة مثل التصيب 
السوقي » والمنافسة السعرية ‏ والتوزيع» ومقدرة الأقراد والاتطباع العام .. وغيرها . 

2- ديد وزن لكل عامل حسب أهميته النسبية في تحقيق نجاح المنظمة . 

هه وضع تقدير لعناصر القوة الداخلية التي سبق تحديدها على أساس : 


() مرکز تنافس ضعیف جداً» (5) مرکز تنافس قوي جداً. 
4-الحصول على الوزن الترجيحي لكل عامل » وتي ميع الأوزان 
نتيجة تقدير المركز التناقسي . 


ويوضح الجدول رقم (2-8) مئال كيفية تقدير مركز التنافسي للمنظمة . 

الخطوة الثالثة : تقدير نتائح التقديرات السابقة: 

تحديد الموقع الحالي لكل عامل من العوامل الداخلية اعتماداً على تتاتج التحليل السايق يمكن 
تحديد الموقع القصلي لكافة وحدات الأعمال الإستراتيجية على المصغوقة بحيث تتتاسب مساحة 
الدوائر مع حجم الصناعصات المختلفة » ويجب رسم تصيب النظمة الحالي قي السوق على شكل 
مثلث وأن تكون الدوائر مركزة على الربط بون جاذبية الصتاعة وتاج تقدير الركز التافسي . 


الاختيارالاستراتيجي 


جدول رقم (2-8) 
مال لكيفيةتقدبر الركز التافسي للمتظمة 
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الاختيارالاستراتيجي 


ويوضح الشكل رقم (5-8) مصفوفة جينرال إلكتريك بعد تحديد معدل جاذبية الصتاعة وتقدير 
الموقف التنافسي لللمنظمة ونصيبها في السوق . 
شکل (6/8) 
مصفوفة جينرال إليكتريك 
امركز التافسي للمنظمة 


ی قوي 


جاذبية الصمئاعة على اللدى البعيد 


الواجب مراعاتها لنجاح الاختيارالإستراتيجي 
يعضمن اختيار الإستراتيجية التصرف على بدائل الإستراتيجيات الممكتة والتي يمكين 
ويكون الاختيار ميسراً إذا حددت عملية التقييم بديلاً واحدا ولكن في معظم الأحيار 


تاد الرار ان ايان لمنید من اکال ٤‏ وس یم الا ار اا ب يجب مراعاة عدة عار 


مستنوى الخاطر الذي كن قبوله > هذا إلى . OSE E‏ 
التنظيمية » ومر كز المنظمة في الصناعة 

وبناء على ذلك يلاحظ أن أهم المعايير الواجب مراعاتها لنجاح الاختيار الإستراتيجي تعمل 
5 ي 


الاختيارالاسترات 


(1) دراسة الخبرة الماضية »وذلك في التواحي التالية : 


أ دراسة خبرة الأقراد ب دراسة خبرة النظمة 
(2) اتجاهات ذوي التضوذ في المتظمة ؛ 

أ-دور الإدارة العليا ب دور الإدارة الوسطى 
(3) مستوى المخاطرالذي يمكن قبوله : 

أ الخاطر الحدودة ب المخاطر العالية 


(4) عتصرالزمن «التوقيت المناسب» ؛ 


أ الوقت الحاح للاختيار ب قوقیت العوائد 


ج استعداد السوق . 
(5) الموارد التنظيمية: 
أ الموارد المادية ب الموارد البشرية 
ج -الموارد الالية 
(6) مركز المتظمة في الصتاعة : 
أ النظمات الرائدة ب _ المنظمات التابعة 


وقيما يلي تبذة عن كل عنصر من العناصر السابقة 

(1) دراسة الخبرة الماضية : 

عادة ما يسلك معظم الأفراد سلو كا شببهاً ما أتتهجوه قيما مضى » ولهذا تبدً معظم المنظمات 
لبدائل الشسيبهة بها » ومن ثم فالبدائل التي سيتم اختيارها 


بدراسة الإستراتيجية الحالية مع مراعاة اا 
تحددها الإستراتيجيات الماضية . 

إن الاسحقادة من الماضي كأساس من أسس الاختيار الإستراتيجي من شأنه تخفيض الوقت 
والجهود الكرسين للبحث عن بدائل جديةء إلا أن الاعتماد على تلك الأحداث الاضية -بالرغم 
من أهميته - قد يحد من قدرة النظمة على التغيير والتفاعل بكفاءة مع بيتتها الحالية . 


الاختيارالاستراتيجي 


وفي هذا الصدد يمكنتا دراسة الأبعاد التالية : 

أ دراسة الخبرة الماضية للأفراد : 

أثبحت البحوث السابقة ارتباط الأفراد بالدورات التي مروا بها في الماضي » خاصة عندما كاتوا 
مسئولون عن الآداء » سواء جحت الإستراتيجيات التي تبنوها أم قشلت . 
الاضية للأفراد تؤثر إلى حد بعيد في اختيار البديل الإستراتيجي ما يتطلب التعرق 
نات وإيرازها وتحليل نواحي القوة قيها للاستفادة متها وت ليل تواحي الضعف 


والقصور لملاجها ومحاولة تفاديها 

ب س دراسة الخبرة الماضية للمنظمة : 

قبل غالبية النظمات إلى الإلتزام بإستراتيجية واحدة ثابعةء ولهذا فهي غالبا ما تقاوم الشغيير » 
فااخطوات والأحداث السابقة يعم الالتزام بها بصورة مياشرة آو غبر مباشرة لتقييم أي إستراتيجية » 
ولهذا نجد أن الإستراتيسجية اماضية تؤثر على تقييم بدائل الإستراتيجيات من عدة نواحي على 
الحو التالي ‏ 

= إن الإستراتيجيات القدية والتي ثبت نجاحها يصبح من الصعب تغييرها عن الإستراتيجيات 

الأحدث والأقل نجاح 


س أنه إذا ما بدآت الإستراتيجية فإن التقيد بخطواتها والالتزام بإجراءاتها يجعلها تستمر على 
تفس النهج با يسمى بظاهرة ابجحذب/ الدفع. إذ أن متخي القرار يدفعون الإستراتيجية 
ثم بأتي مديرون يجذبون نقس الإستراتيجية للتطبيق فيست مر بقاۋها .. 


وهکذا. 


وإذا ما بدات الإستراتيجيات السابقة مواجهة المشاكل قإن الإستراتيجيات الحديدة تلنحم مع 
الإستراتيجيات القدية . 

وعندما تفشل الإستراتيجيات الفرعية أو عندما يستمر تغيبر البيلة حيتاذ سيبد القادة بمراعاة 
تغيرات أكثر حدة عن الإستراتيجية الحالية . 
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ااختیارالاسترتیجي 


(2) اتجاهات ذوي النضوذ في المنظمة, امتاخ السياسي» : 
إن اختيار إستراتيجية سعية برتبط غالبا جراكز القموى والتأثير داخل المنظمة . نظراً لان 


الإستراتيجية يترتب عليها تغيبرات في الهباكل التنظيمية وفي آغاط العلاقات » ومن ثم التأثير على 
التضوذ فبإن العناصر الؤثرة أو ذوي التفوة الحاليين واتجاهاتهم سيكون لها تأثير في تفضيل 
إستراتيجية ما دون أخرى 

وقي ها الصدد يمكن دراسة الأبعاد التالية : 

دور الإدارة العليا : 


تقع الإدارة العليا في مواقع رشيسية وحساسة تستأثر من خلالها بالقوة والسلطة والتحكم في 
امتاخ السياسية السائد في النظمة » إذ بناء على اتجاهاتها وميولها تصدر القرارات الإستراتيجية 
التي تحدد مراكز المستولية وشغل المواقع الرئيسية » وإعداد اليزانيات ومتايعة وحدات العمل .. كل 
ذلك من شأنه أن يساعد على اختيار إستراتيجية دون أخرى » حتى يستمر لهسذه الإدارة تفوذما 
وغافظ علی علاقاتها وتبقی مکانها لفترات آطول . 

ب دور الإدارة الوسطى : 

تقع الإدارة الوسطى في مكان وسط تمثل قيه حلقة الوصل بين القمة والقاع داخل المنظمة »نهم 
لكي يحافظوا على مكانسهم وتاسكهم يجب أن يولدوا الإرادة القوية لدى مرؤوسيهم للممل 
والاتاج في اتجاه معین. کما یجب أن یکونوا على وحي تام باحتیاجات ورغبات مرؤوسیهم » ومن 
تاحية أخرى قإن مديري الوسط سيتم تقييمهم من قبل الإدارة العليا لأغراض الترقية والعلاوات .. 
وغيرهاء وهم قي ذلك يعتمدون على أداء مرؤوسيهم ولهذا فإن دور الدير الوسط يتشعب صعوداً 
وهبوطا » إذ عاليه أن يحافظ على الشعاون وحسن التعامل مع مرؤوسيه وفي تفس الوقت تحقق 
رغبات وطموحات الإدارة العليا . 

(3) مستوى المخاطرة الذي يمكن قبوله : 

من المعروق أن هناك علاقة طردية بين درجة الخاطر ومقدار الربح الذي يمكن تحقيقه فكلما 
اتخفض مستوى المخاطر زادت درجة التأكد وانخقض كذلك الربح التحقق » وعلى الوجه الآخر 
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تيارالاستراتيجي 


جد أنه مع ارتفاع مستوى المخاطر يزداد عنصر عدم التأكد وكذلك تكون احتمالات الربح عالية - 
وبتاء على ذلك تؤثر اتجاات الإدارة نحو درجة المخاطرة التي يكن قبولها على الإستراتيجية 


إن الإدارة تسم باليل للمخاطرة اللنخفضة أو المحدودة » وعادة ما تختار إستراتيجيات دقاعية 
وتكون تصرفاتها مجرد رد فعل للأحداث البيئية » ولذا فهي تعتمد على الإسترا 
اعتماداً كبير وفي هذا الصدد نلاحظ أن سعظم النظمات تيل إلى عجنب المخاطرة أو تحجيمها » 
ولهذا فهي تستمرعلى إستراتيجياتها الاضية مع التغيبر ابهزئي في يعض آركانها محاولة التكيف 
مع التغيرات البيشية كما نلاحظ أيضا أن الإستراتيجيات القدمة للإدارة العليا من قبل مديري 
الوسط غالبا ما تقيل إلى تجنب المخاطرة ومحاولة التكيق مع اتجاهات الإدارة العليا ‏ 

ب المخاطرة العالية : 

إن الإدارة الثي ليها استعداد تحمل درجة عالية من المخاطرة تتيمز إسترا 
الهجومية » وغالباً ما تتبتى مثل هذه الإدارة مشروعات تحاول من خلالها إحداث 

[4) عتصرالزمن ,التوقيت المناسب»: 
ما يعتبر عضرا هاماً لنجاحها واستمرارها أو فشلها » قاللدى 


إن التوقيت الفأص بإسترا 


إستراتيجياتها التتانج المرجوة والعوائد المأمولة يعد من الأمور التي تشعل ذهن الإدارة . هذا إلى 
جانب دراسة الوقت الذي يكون فيه السوق مستعداً لاستقبال متتجات النظمة ومتشوة 


لذلك يمكننا في هذا الصدد دراسة الأبعاد التالية : 

آ-الوقت التاح للاختيار : 

كلما كان الوقت المتاح للاختيار طويل » وهناك قرصة زمنية لتقييم البداشل كان أمام الإدارة 
فرصة أكبر لدراسة والتقييم والفاضلة فيما بين الاختيارات الخاحة » ويناء على ذلك فإن التوقيتات 
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الاختیارالاستراتیج 


الحرجة تلك التي تثل آخر وقت محدد أمام الإدارة هي التي تسهم إلى حد كبر في تحديد 
عدد البداتل التي يتم دراستها وكذلك كمية ونوعية المعلومات التي مكن الاعتماد عليها في إجراء 
عملیا 

ب توقیت العوائد : 

يعد توقيت العوائد مهم آيضاً في اختيار الإستراتيجية المناسبة » ويشوقف ذلك على اتجاهات 
الإدارة » أهي متعجلة آم يمكنها انتظار قترة أطول لت التتائج المرجوة . بلاحظ أنه كلما كان 
تحقيق المائد على فترات زمنية أطول أدى ذلك إلى ظهور بعض الشاكل الالية ما يدعو إلى 
دراستها والاستعداد لها . 

جس توقيت استعداد السوق : 

إن تجاح الإستراتيجية يعتمد على مدى استمداد السوق لتقبل متتجات وأنشطة المنظمة » ما 
يتطلب من إدارة المنظمة مراعاة دقة توقيت التعامل مع السوق . 

(5) الموارد التتظيمية: 

تعد الموارد التنظيمية من أهم المعايير التي يجب 
وتيدو أهمية هذه الموارد لكونها قد ثل مصدرأمن مصادر القوة ب 
قد تحد من تحقيق أهداف المنظمة . 


وقي هذا الصدد يجب دراسة الأبعاد التالية : 

أ الوارد الالية 

تعد الموارد المالية عاملاً هاما منح المنظمة مرونة كبيرة عند إجراء عمليات الاختيار فيما بين 
البدائل ء كما أنها تساعد على تحقيق قدر كبير من السيولة أو الأصول ذات القابلية للسيولة » 
وموارد الشركة المالية على قدر توافرها قإغا تساعد امنظمة على اتتهاز الفرص التي تناح أمامها . 

ب الوارد لمادية: 

تشمل التسهيلات المادية الباني والمعدات والآلات .. وتكمن قي متها في مدى أهميتها لتطييق 
إستراتيجية معينة دون أخرى . 


الاختیارااستراتیجي 


ج -الموارد البشرية : 

الموارد البشسرية من أهم المعايير اللحددة لاختيار بديل إستراتيجي معين دون آخر » لذا يجي 
تقيّم الشركة بسدقة اواب المهارية والإدارية الحوفرة لدبها حتى بمكتها الاسقادة منها أقصى 
استفادة مكنة . ومحاولة توفير ما ستحتاج إليه من موارد بشرية . 

(6) مركز الشركة في الصناعة : 

غالباًما ار المنظمات ذات المركز القوي في السوق إستراتيجيات تختلف عن تلك التي 
تختارها النظمات التي لا تحظى إلا بحصة تسويقية أقل » وعلى ذلك فن مركز الشركة قي 
الصناعة يعد معياراً من بين المعايير الحاكمة في الاختيار الإستراتيجي للمنظمة . 

وفي هذا الصدد يمكننا دراسة الأبعاد الالية : 

أ المنظمات الرائدة : 

هناك شركات قليلة داخل كل صناعة تسيطر على معدلات هذه الصتاعة » وتعد هذه الشركات 
السوق ويكون لها حصة تسويقية أكبر من غيرها بحيث تتولى قيادة الشركات الأخرى 
من حيث السار وتقديم التسجات والتوزيع .. وغيرها » وتهدف هذه الشركات إلى استمرار 
سيطرتها وحفاظها على مركزها في السوق تما يدي بها إلى تبني إستراتيجيات تمكتها من المفاظ 
على مركزها في قيادة السوق الكلي لهذا قد تنيع إستراتيجية المو والتوسع في السوق الكلي كما 
قد تتبع إستراتيجية دقاعية لتحافظ على مر كزها الحالي . 

ب المنظمات التابعة : 

تتسم بعض النظمات بانخفاض حصتها التسويقية ما يفرض علبها اتباع غيرها من النظمات 
ولهذا يكن لهذ المنظمات أن تتيع إستراتيجيات الوضع الحالي أو التمو المحدود وقد تساعدها 
بعض الموامل والظروف الخارجية أو الداخلية للاهتمام بصورة أقضل متجاتها بحيث قتيع 
إستراتيجية النمو ‏ 


تطبيق الإستراتيجية 
Strategy Implementation‏ 


بقراءتك هذا القصل ستتعرف على : 
٠‏ أهمية عملية تطبيق الإستراتيجية 


٠‏ إطار ماكينزي لتحقيق فعا 
٠‏ متطلبات تطبيق الإستراتيجية . 


ذ الإستراتيجية . 


تطبيق الاستراتيجيد 


ەمقدمة2ە 

تناولنا في القصول من الثالث وحتى الثامن ا خطوات الفرعية لمرحلة صياغة الإستراتيجية » 
فبدأنا بتحديد رسالة المنظمة » ثم عملية وضع الغايات والأهداف ٠‏ واتبعنا ذلك بتحليل 
الخارجية والداخلية للمنظمة » وتعرضنا للبدائل الإستراتيجية خ 


الإستراتيجي وذلك من خلال الاستعانة بنماذج جماعة بوسطن الاستشارية ء. وغوذج السياسة 
الموجهة لشسركة شل » جينرال إليكتريك » والمم ايير التي يجب دراستها وتليلبها لتجاح الاختيار 
الإستراتيجي 

وفي هذا الفصل نعرض لعسماية تطييق الإستراتيجية التي تم اختيارها وذلك من خلال تناولنا 
الموضوعين التاليين : 

-أهمية عملية 

متطلبات تطبيق الإستراتيجية . 

-أهمية عملية تطبيق الإستراتيجية . 

إن النجاح في صياغة الإستراتيجية لا يضمن بالضرورة التجاح في تطبيقها ء قغالباً مايكون 
التطبيق أكثر صعوبة » إذ يحتوي على عمليات وأنشطة قعلية » ويمكننا الوقوف على هذه الحقيقة 
من واقع استقراء اللفارقات الزوجية ااا 

(1) أ إن صياغة الإستراتيجية تهتم ببيان وضع مختلف العوامل الؤثرة : 
بق الإسترا بإدارة العوامل المؤثرة ناء العمليات والإتتاج 
0 ا كز صياغة الإستراتيجية على الفعالية 

ب - يركز تطبيق الإستراتيجية على الكقاء 
(3) أ إن أساس صياغة الإسترا في التنبؤ والتوقع المستقبلي . 

ب إن أساس تطبيق الإستراتيجية يبنى على العمليات التشغيلية . 
(4) أ تتطلب صياغة الإستراتيجية مهارات توقع وتخمين وتحليل حسنة . 
مهارات داقعية وقيادة قعالة . 
التنسيق والتكامل فيما بين عدد قليل من الأفراد . 
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الاسترقيجية 


ب يتطلب تطييق الإستراتيجية التنسيق والتكأمل فيما بين عدد كبير من الأفراد 
إن مقاهيم وأدوات صياغة الإستراتيجية لا ت ن الشركات الكبيرة أو الصغيرة » 
كذلك الحال قيما بين النظمات الربحية أو النظمات التي لا تهدف إلى الربح . في حين أن تطبيق 
يختلف كلية مع اختلاف الأحجام ءوأغاط الشركات (من حيث الحجم أو الربحية آو 
الدولية .. إلخ) » فيشمل تطبيق الإستراتيجية العديد من الجالات والأنشطة منها : بيان موظفين 
ية وتطوير الموازنات الالية ء تنمية مهارات العاملين 
إجراءات الرقابة على التكاليف » تعديل إستراتيجيات الإعلان » 
التسهيلات البديلة ء تدريب العاملين » تحويل المديرين ما يتعلق بتطبيق الأعمال حسب الكفاءة .. 
إلخ ء هذه الأغاط وغيرها ما يتعلق بتطبيق الإستراتيجية يلاحظ أنها تختلف كلية فيما 
النظمات الحكومية عتها قي منظمات الأعمال ا خدمية » وقد قدمت مجموعة ماكينزي الاستشارية 
tin Pim Mekinsy & Company‏ تموذج عرف يإسمها يهتم يبيان العناصر الإدارية 
والتظيمية السيمة الضرورية لنجاح تطييق الإستراق gg The Seven ss Framework‏ 
یکل رت 5ر کد 


بقصد تحقيق التفوق على المناقسين وتحسين صورتها آمام العملاء مع قدرة 

(2) الهيكل ء«د؛ءنجة : وشل مجموعة الملاقات التنظيمية التي تظهرها الخريطة اا 
والآعمال والهام والمستوليات والسلطات الدالة على من المسثول آمام من؟ وتقسيم ا 
التخصصات وتحقيق التكامل والتنسيق فيما بيتها . 

(3) اللأتظمة عدء٠ءرة‏ : وتدل على عمليات التشغضيل والتدفقات التي تبون كيفية إا العمل 
داخل المنظمة أولا بأول » وذلك للمختلف الأنشطة والعمليات وه نظم المعلومات » ونظم 
الوازنات الرأسمالية » ونظم الإتاج والعمليات » ونظم رقابة الجودة ونظم قباس الأداء وتقيم العمل . 

(4) تمط الإدارة ءاوا5 : ويجثل غط الإدارة الأيدولوجية الفكرية لإدارة المنظمة » وفلسفتها 
التنظيمية ء بحيث تبون قيم ومعتقدات الإدارة » وما تحسبه مهما ويحتاج إلى أعز الموارد مادة وبشر 
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تطبيق الاستراتيجية 


شکل رقم (1/9) 


إطار ماكينزي لتحقيق فعالة فيد الإرايبية گی مہ 


رقنا » ويستحق أن يتحول إلى سلوك وتصرف . 

(5) الهينةالإدارية ها8 : ويقصد بالهيئة الإدارية الموظفون داخل النظمة » وهنا يصبح من 
الضروري الاهتمام والتفكير في هؤلاء الأفراد بشكل متكامل ليس في شخصياتهم فقط » بل في 
كل ما يتعلق بخصاتصهم الديغرافية جا يقيد التنفيذ الفعال للإستراتي 

(6) القيم المشست ر كة «#«له۷ 4٠ط‏ : وتشل القيم والتطلعمات الأساسية والطموحات التي 
يشترك فيها الأفراد بالنظمة وغالبا لا نجدها صريحة في الأهداف» وإغا تعير عن الأفكار العريضة 
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تطبيقالاسترتيجية 


اللتونجه الستقبلي الذي ترغب الإدارة العليا في نشره داخل المنظمة ومن ثم يجب مشا ركتها من 


جاتب الأفراد . 

() المهارات لفك : وشل القدرات والإمكانات » والكقاءات القادرة على تحويل العلومات 
والمعارف إلي واقع عملي » وا خصائص التي تيز المنظمة عن غيرها من النظمات . 

متطلبات ت الإستراتيجية: 

إن صياغة الإستراتيجية في حاجة إلى قدرة فكرية وعليلية ء بينما وضعها سوضع النطييق 
قيحتاج إلى قدرات ومهارات إدارية وفنية متعددة الأبعاد » فعتد تحديد الإستراتيجية المناسبة نجد 
أثتا في حاجة إلى دراسة وتحليل وفحص الييئة الخارجية بحيث نقف على الفرص والمعوقات كما 
تحتاج لدراسة وتقويم الإمكانات الحالية للمنظمة للوقوف على نقاط القوة والضعف . هذا إلى 
جانب وتقدير أهمية القيم والأخلاقيات الشخصية السائدة . وأخيرا تحديد المسثولية الاجتماعية 
فلمنظمة . آم في ما يتعلق بتطبيق الإستراتي جية قإن الأمر هنا يشمل كافة ابجهود التي تبذل لوضع 
الإستراتيجية موضع ومن أهم الجهود والأنشطة : 
بناء الأهداف الستوية » وصياغة السياسات . 

تحديد الهام الأساسية التي يجب القيام بها . 

تخصيص هذه المهام على الأفراد وتحديد مسئولية كل قرد . 

التنسيق بين المهام 

تصميم نظام دقيق للمعلومات الإدارية. 

تصميم برامج خاصة للسلوك والتصرقات بحيث تتضمن جداول زمنية لتتفيذ العمليات . 

تحديد مقاييس ومعايير الأداء المناسبة سواء كانت كمية أو نوعية أو مختلطة منهما معا . 

وضع نظام يسمح بمقارنة الأداء الفعلي بالمقاييس والمعايبر الوضوعة . 

وضع تظام للرقابة والحوافز والحزاءات يالنسبة للأفراد . 

ويتاء عى ذلك يكن تقسيم المتطلبات الواجب مراعاتها لعطبيق الإستراتيجية في الجموعات 
التي يوضحها الشكل رقم (2/9) . 


شکل رقم (2/9) 
متطلبات تطييق الإستراتيجية 


من الشكل رقم (2/9) يتضح أن متطليات تطيبق الإستراتي 
الا 


1 تحديد الأهداف الستوية 
2 صياغة السياسات 
3-توزيع وتخصيص الهيكل التنظمي 
الهيكل التنظمي الاسب ‏ 
ظيمية *العمليات والأئشطة الداخلية» . 
6 تكوين وتنمية القدرات والكفاءات الإدارية . 
وفيما يلي تبلة عن کل هله لاطلبات : 
(1) الأهداف الستوية: 
يتم تحديد الأهداف السنوية بطريقة لا مركزية » إذ ترتيط بصورة مباشرة يكل مدير من مديري 
قطاعات وإدرات وأقسام المنظمة . إن عملية الشاركة في وضع الأهداف الستوية تقود إلى تقيق 
الرضا والقبول للأهداف الموضوعة . وتعد الأهداف السنوية عاملاً رئيسيا يأتي قي مقدمة 
التطلبات اللازمة لعملية تطييق الإستراتيجية وذلك لأنها : 


1 تقدم الأسس والباديء لتوزيع وتخصيص الوارد . 
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ببق الاستراتيجية 


2 تعد من أهم العايير الضرورية لتقييم الديرين . 

3 تعد كمحدد رئيسي دى التقدم في تحقيق الأهداف طويلة الأجل . 

4 تحدد الأولويات الخاصة بالأفراد والإدارات والأقسام . 

لهذه الأسباب ولغيرها » يجب مراعاة يذل الوقت والجهود المناسبين قي إعادة تقرير الأهداف 
الستوية با يؤدي لصياغتها وتحقيقها بالطريقة السليمة بحيث تساير الأهداف طويلة الاجل » 
وتدعم تطيق الإستراتيجية على الوجه المأمول وعادة ما توضع الأهداف الستوية في شكل بعض 
الصطلحات متها : الربحية ‏ النمو » والحصة السوقية للمنظمة من خلال دراسات تشريح السوق 
والتاطق ابفغرافية » ومجموعات المستهلكين » والإثتاج «كية / جودة . 

ويوضح الشكل رقم (3/9) كيفية تحديد الأهداف لإحدى المنظمات » تملك التي تم تحديدها 
يتاء على الأهداف طويلة الأجل . 


مم نرد 
سارت 


شکل رقم (8/9) 


تحديد الأهداف السنوية بناء على الأهداف طويلة الأجلى 


الأهداف طويلة الال 


DE 
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تەلبيق الاستراتيجيد 


تطبيقالاستراتيجية 


ومن الشكل السابق بمكتتا تحديد التتائج الالية : 

(البالغ باللیون جنيه) 1995 1996 1997 

القطاع الأول 

عن جي 

القطاع الثالث 

إجمالى عوائد الشركة 

ويتضح من الشكل السايق أن تسلسل الأهداف كن أن يم اء على الهيكل التشظيمي 
للشركة ء فالأهداف تتكون في شكل مستوى هرمي جا يسحقق الأهداف العامة للشركة ٠‏ مع 
ملاحظة الترابط قيما بينها ء فلن تستطيع إدارة التسويق تحقيق أهدافها وبيع الوحدات المطلوبة ما 
لم تحمكن إدارة الإنتاج من تحقيق أهدافها بزيادة الكفاءة الإنتاجية .. وهكذا . 

(2) صياغة السياسات: 

ألن تتمكن الشركة من توجييه إستراتيجيتها بصورة طييعية إذا لم تكن هناك سياسات واضحة 
وموضوعية مرنة تواكب ما قد يحدث من تغيرات » فالسياسة تشير إلى الخطوات العامة المحددةء 
والطرق » والإجراءات والقواعد » والأشكال » والتطبيقات التي تعد لتوجيه العمل والتشاط جا 
يساعد على تحقيق الأهداف انوضوعة . 

والي ادات ساعد كل من اماماي ورین في اعرف على ما جو لوپ نهم »ویاالیي 
يكن تطبيق الإستراتيجية بنجاح » كما أنها توفر أسس الرقابة الإدارية وتسمح 
يون الوحدات التنظيمية » وتخقض من كمية لوقت الذي يقضيه الديرين لان 
جانب ذلك فإن السياسات توضح ما هي طبيعة العمل المطلوب وسيؤدى بواسطة من؟ 

وقد توضع السياسات لساعدة جميع الإدارات والأقسام (سثل نحن نقدم فرص عادلة في 
معاملة موظفينا) كما قد توضع بعض السياسات لإدارة معينة (مثل العاملين في هذه الإدارة يجب 
آن يحصلوا على دورة تدرييية واحدة على الأقل كل ستة) ويجب أن تكون السياسات مكتوبة قدر 
الإمكان . ومن الأمثلة على بعض السياسات التي تدعم إستراتيجية النظمة وتحقيق أهداف 
الإدارات والأقسام المختلة ما يتضح ما يلي : 
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إستراتيجية الشركة : 
إحتلال مركز متميز بين متاجر الأقسام لتحقيق النمو في البيعات وتقيق أداف الربحية . 
السياسات المساهدة؛ 

تفتح كل الأقسام التابعة للشركة من الساعة 8 صباحاً حتى الساعة 8 مساءاً من يوم 
السبت وحتى بوم الحميس؟ » وسوف تمكن هذه السياسة من زيادة امبيعات إذا التزمت 
عامة الأقسام من فتح أبوابها للبيع خلال الفترة الزمنية اللوضحة . 


2 اتقدم كل الأقسام تقريراً بصورة شهرية عن مختلف الأمور بالقسم» » سوق 
تسهم هذه السياسة ق ات إلى معدلات الييعات . 


3 - «يجب على كل الأقسام أن تسهم قي إعلاتات الشركة ب %5 من العائد الشهري الكلي 
لها » وسوف تسمح هذه السياسة للشركة بيناء صورة ذهنية وسممة طيبة للشركة على 
المستوى القومي . 

ه4 «يجب على كل الأقسام أن توجد الشكل المام لأسعارها من خلال الكتاب العام لأسعار 
الشركة؛ » سوف تساعد هذه السياسة في بناء الشقة لدى المستهلك بأن ما تقدمه الشركة من 
متتجات ذات سعر واحد وجودة واحدة في جميع أقسامها. 

أهداف القطاع؛ 

زيادة عوائد القطاع من 10 مليون جنيه عام 1996 إلى 15 مليون جتيه في عام 1997 .. 

السياسات المساعدة؛ 

1 «مع بداية عام 1997 » يجب على رجل البيع بالقطاع أن يقدم تقرير أسبوعي عن نشاطه 
يتضمن الصفقات المطلوية » والسفريات ا لحاصة بالعمل » كميات الوحدات الباعة » قيمة 
الوحدات المباعةء عدد الحسابات التي تم فتحها للعملاء .. » سوف تؤكد هذه السياسة لرجل 
البيع احرص على إثبات أهمية امنظمة التي يعمل بها في تحقيق أهداف الشركة ككل . 

2 مع بداية 1997 » يجب أن ينح هذا القطاع العاملين به %5 من إجمالي العائد في شكل 
مكافأة في عيد العمال* » وسوف تساعد هذه السياسة في رقع كقاءة العاملين 
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٠%80 مع بداية عام 1997 » يجب أن تصل مستويات المخزون في ستاجر ابجحملة إلى‎ ٠-3 
وذلك حسب خطط الإنتاج» » سوف تخقض هذه السياسة من تكاليف الاحتفاظ والاستمار في‎ 
. اللخزون وتساعد على زيادة الجهودات التسويقية لتصريف المتتجات‎ 

آهداف إدارة 


زيادة الإتناج من 20 ألف وحدة في عام 1996 إلى 30 ألف وحدة عام 1997 . 

السياسات المساعدة: 

3 «مع بداية يناير عام 1997 سوف يقوم العاملين بالعمل أوقاتاً إضافية تصل إلى 20 ساعة 
أسبوعياً» » هذه السياسة سوف تخفض من الحاجة إلى إضافة عمال جدد . 

ج «مع بداية يتاير عام 1997 سوف يتح العاملين مكافأة تصل إلى 100 جتيه ن لا يخطيء 
ولا يقصر في عمله ولا يخر عن يوم العمل؟ » هذه السياسة سوف تخقض من معدلات 
الغياب وترنع 


3 «مع بداية ينار عام 1997 سوف يتم استشجار العدات والآلات الحديدة أفضل من 
شراتهاء ‏ هذه السياسة سوف تخفض من الضرائب الفروضة على الأصول وتسمح 
بأرصدة أكبر يكن توجيهها للاستثمار في عمليات الإنتاج التقدمة 

(3) توزیع وتخصیص الوارد ؛ 

يعد توزيع الموارد من آنشطة الإدارة العسليا إذ يهم في العطبيق العال لالإستراتيجية المقترحة . 
وقي النظمات التي لا تعتمد على مدخل إدارة الإستراتيجية قي اتخاذ قراراتها يلاحظ أن توزيع 
الموارد غالياً ما يشل قراراً مركزياً . آما قي المنظمات الم على مسدخل إدارة الإستراتيجية 

قنجد أن توزيع الموارد غالباً ما يتم تبعاً للأولويات الموضوعة قي صورة الأهداف السنوية . 

تلك كل المنظمات على الأقل أربعة أنواع من الموارد تستطيع من خلالها تحقيق أهدافها 
الموضوعة » تمل هذه الموارد في (الموارد المالية - الموارد المادية الموراد البشرية - الموارد 

التكنولوجية) . 

إن توزيع اللوارد على الإدارات والأقسام الشخصصة لا يعني بالضرورة نجاح عملية تطبيق 


-218- 


فهناك عدداً من العوامل الهامة يجب مراعاتها لتحم عملية التوزيع بالفعالية الطلوية 


الحفاظ على الموارد النادرة ووقايتها . 

مراعاة العايير الالية في الأجل القصير . 

- البناء التنظيمي المناسب . 

مراعاة غموض الإستراتيجية : 

مراعاة مختلف المخاطر . 

الدقة في معرفة احتياجات كل إدارة ومتى تتاج إليها . 

(4) بتاء وتهينة الهيكل التنظيمي لمتاسب» 

هناك عدة عبوامل تؤثر في بناء الهيكل التنظي مي أهمها حجم النظمة » وعمر النظمة » وغط 
التكنولوجيا النبع والإستراتيجية أو الإستراتيجيات التي تتيمها المنظمة ءو تبعية المنظمة للقطاع العام 
أو الخاص أو المشترك .. وغيرها . 

ولهذا يلاحظ آن منظمات الأعمال في تدرجها الطبيعي قد تحولت من مظمات ات 
إسشراتيجيات بسيطة تقوم على أساس منتج واحد أو توزيع متجاتها قي سوق واحد ومتاطق 
جغرافية محددة ومراحل إنتاجية محددة إلى منظمات ذات إستراتيجيات معقدة تقوم على فكرة 
تعدد المتتجات وتعدد المراحل الإنتاجية وتنوع أسواق . كل ذلك كان له تأثيره على الهيكل » 
فالإستراتيسجية البسيطة كان يلائمها التنظيم الوظيفي » أما الإستراتيجيات المعقدة فأصيحت قي 
حاجة إلى هياكل تنظيمية مختلفة (حسب الغرض) قد تكون حسب الناطق أو حسب التعجات أو 
حسب العملاء .. إلخ . 

وهكذا نجد أن نوع الإستراتيجية الختارة يؤثر على الهيكل التنظيمي الواجب إتباعه قإذا كانت 

إنتاج منتج واحد» أو تتعامل مع سوق واحد أو مجموعة واحدة من 

على آساس وظيقي هو الأنسب » بينما إذا اعحمدت إستراتيجية 
امنظمة على النمو والشوسع فإنها حينئذ تنوع متدجاتها وأسواقها وتختلف آغاط التكنولوجيا التي 
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قستعين بها ويتشستت عملاؤها وتعدد مراحل الإنتاج بها » فحينئذ غجد أن الشتظيم على أساس 
الغرض هو الأكثر مناسبة لوضعها . 
وقد آشارت ۷٥٥4 ۷٥۴۵‏ إلی آن تکئولوجیا الإنتا. والحمثلة قي إنتاج الوحدة » إنتاج الطليية 


نوعية الإتتاج (مستمر - متفير) ذات أهمية كييرة وتأثير لموس على الهيكل التنظيمي الواجب 
إتباعه . 


كما أشار ##لةهعطء وهو من رواد الباحشين في مجال الإستراتيجية والهيكل » إلى أن 
الإستراتيجية تحدد شكل الهيكل » وبالتالي قإن التطبيق ابيد لاإستراتيجية يكن أن يتحقق بشكل 
أفضل من خلال تمية وتطوير هيكل تنظيمي يلائم هذه الإستراتيجية كما أثيتت إحدى الدراسات 


التي أجريت قي المملكة الححدة أن هناك علاقة طردية بين الإسترا المطبقة ونوع الهيكل 
التنظيمي التيع. ويوضح ابسدول رقم (1-9) تعيجة الدراسات اليدانية التي أجريت على 100 
شركة لييان العلاقة بين الإستراتيجية والهيكل التنظيمي . 

جدول رقم (و) 


العلاقة بون الإستراتيجية والهيكل التنظيمي 


تطبيق الاستراتيجية 


وبناء على ما سيق يلاحظ أن بناء الهيكل التنظيمي لاسب يعد من الموضوعات الهامة الي 
تيجية وليست العبرة هنا مجرد مقاضلة بين هيكل تنظليمي 
وآخر » بقدر ما هي تحديد الهيكل التنظيمي الناسب للإستراتيجية التي تم اختيارها . 

(5)الإدارة الضعالية للعمليات التنظيمية. 

حتى يمكن تطييق الإستراتيجية تجاح » فلإنه يجب _بجانب تصميم الهيكل الماسب - 
الاستفادة الى من الموارد بة الخاحة » ويتطلب ذلك تحديد ما يلي : 

أ بتاء المعايير قياس الأداء 


ب الدافعية ونظام الحواقز . 

ج نظام للعقاب والردع (الحزاءات) . 

وفيما يلي نبذة عن كل عنصر من العناصر السابقة : 

أ-بتاء العايير لقياس الأداء؛ 

ينبغي ترجمة الإستراتيجية الكلية للمنظمة في صورة خطط وبرامج تقصيلية يكن الاعتماد 
عليها كمعايير يتم في ضوتها الحكم على الأداء القعلي » وعثل المعايير ذلك المستوى الواجب أن 
تكون عليه العمليات والأنشطة لتحقيق غرض معين مقدماً في ظل ظروف تشغيل معينة .» ويجب 
أن تتسم المعايير بالسمات الت 


. الواقعية : بما يعني إمكانية تنقيذ تلك المعايير‎ ٠ 
الثبات النسبي : ويشير ذلك إلى عدم إدخال تعديلات جوهرية على المعايير طالا لم تحدث‎ ٠ 
. ات أساسية في الظروف المحيطة‎ 

الدقة والوضوح : بجا يعني سهولة فهمها من قبل العاملين على تتفيذها . 

« ربط العابير بالغاهيم والاعتبارات السلوكية والإنساتية . 

وحتى تنم عملية بناء المعايير لقياس الأداء يصورة مناسبة فيجب مراعاة التقاط التالية : 

إن الأمر قد يتطلب وضع خطط مرنة لواجهة الظروف التي 
إنه لا يجب التركيز على معيار واحد وإعمال باقي المعايير » فلا يجب الاهتمام على سيل 


-221- 


الشال بالربح في الأجل القصير با يؤدي إلى التصرف با يضر بمصلحة النظمة في الأجل 
ااوتل 

. إنه من الممكن الاستفادة من نظام الإدارة بالأهداف عند بناء المعايير‎ ٠ 

ب-الدافعية ونظام الحواهزء 

يجب وضع نظام للمكافاة والتحفيز بحيث يرتبط يمد الإنجاز والتقدم 
وذلك في ضوء ما تسفر عنه نتيجة التقييم » وإن كانت صعوية في ربط الحافز بتحقيق الإستراتي 
نظراً لطول أجلها » إلا أنه لا يجب الاعتماد على ذلك » من المكن تقسيم الأجل الطويل إلى 


النظمة كل من توعية الآداء » وطبيعة العمل » وما يحصل عليه 
الزملاء قي المنظمة ء بحيث يعكس هذا النظام المكانة التنظيمية للأفراد كل حسب مستواه . 

إن الأجور والمكاقآة وا لحواقز لا نح على أساس التتائج فقط بل هتاك العديد من الموامل 
الأخرى التي يجب آن تؤخذ في الحسبان مثل طبيعة العمل والخبرة والجودة والنافسة والعمر 
ومستويات المعيشة . وغيرها . 

وبالرغم من أن معظم أنظمة الحوافز الآن في معظمها ليست لها علاقة سياشرة بالأداء » ومع 
ذلك فإنه يكن إدارة يبعضها بالشكل الذي يشكل حافزاً للأفراد الذين لهم علاقة بالقرارات 
الإستراتيجية . 

ج- نظام للعقاب والردع (الجزاعات) . 

يجب أن تستعين الإدارة عند تطييقها لاإستراتيجية بوضع نظام دقيق وواضح وعادل للعقاب 
والردع » والهدف منه مع السلوك غير امروب » ولهذا يركز على ردع الأفراد أكشر مته 
تشجيعهم. إذ يهتم نظام الكافآت وا واقز بعملية الحضز والدفع ويهتم نظام الردع بالجائب الأخر 
الذي يشل محاولة متع الأخطاء والتصرفات غير المرغوبة . 

(6) تكوين وتتمية القدرات والكفاءات الإدارية والقيادية2, 

حى كن تطبيق الإستراتيجية بصورة جيدة يجب وضع إجابات واضحة لعدة تساؤلات 
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اتحظبیق الاستراتیوه 


تتعلتق بمدى توافر القدرات والكفاءات الإدارية والقيادية » ومن بين أهم هذه التسالات : 

ماهو عدد الأشخاص المطلوبين لنطبيق الإستراتيجية ؟ وما هو الكم الوجود منها؟ 

ماهو عدد الأفراد ادد ؟ وما هي نواحي التتمية الطلوبة بالنسبة لهم مواجهة محطليات 
الإستراتيجية طوال مدتها ؟ 

اهي السمات الطلوب توافرها قي المديرين لأداء واجباتهم الحيوية ء وذلك من تاحية 
مهاراتهم » وأعمارهم » وخبراتهم » وخصائصهم ونظم قيمهم » ومدى ميلهم للمخاطرة » 
واهتمامهم بالشئون النظيمية والإنناجية والأنشطة السلوكية والإنسائية 

إن لكل إستراتيجية متطلباتها من الكوادر الإدارية ذات المواصفات وا لخصائص التي قد لا 
تفق مع غيرها من الإستراتيجيات » ولقد قم البعض الأدوار المتتظر من القائد القيام بها على 
النحو التالي + 

أ مجموعة الأدوار الشخصية : وتتمثل آهم أيعادها فيما يلي : 

ه الرئيس الصوري : وذلك حيث يشل ادير رمزاً للمنظمة من خلال شخصيته وتصرفاته . 

٠ القائد مجموعة من المرؤوسين : وعثل علاقات القائد الرأسية مع مرةوسيه‎ ٠ 

ه علاقات القائد العاطفية : وعثل علاقات القائد الأفقية والتي يهم قيها المدير بتحقيق التعاون 


والإنسجام مع غيره من المديرين في نفس المستوى ‏ 

ب مجموعة الأدوار العلقة بالمعلومات وتشمل : 

« دور المدير كمستقبل للمعلومات : سواء خارج المنظمة أو من داخلها . 

٠‏ دور المدير كناشر للمعلومات وذلك من خلال التقارير التي تنشر أو الأحاديث والتصرقات 
التي تذاع .. وغيرها . 

٠‏ دور ادير كمتحدث رسمي في ما يعلق بأمور انظ 
المراسلات والإتصالات الخار+ 

ج مجموعة الأدوار التعلقة بالقرارا 

. دور مدير كمباديء في التفكير لرعاية مصالح وأهداف المنظمة‎ ٠ 


يشل المدير النظمة في كافة 
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٠‏ دور المدير كمخصص للموارد والإمكانيات المتاحة على مختلف أوجه النشاط وعلى المدى 
الزمني التاح . 

. دور الدير كمفاوض مع الغير ممن يتعاملون مع النظمة‎ ٠ 

ي يتم تطبيقها يسهم في تحديد الأدوار الأكثر أهمية وتلك 


ومن بين المهارات المطلوب تواقرها في الكوادر الإدارية والقيسادية حى يكن تطبسيق 
الإستراتيجية على التحو المرجو » مايلي : 
وأخلاقيات مرؤوسيه » ومختلف الأطراف التي يتعامل معها . 
اة إتعام عمليات الإتصال على الوجه المطلوب . 
ج _ تشخيص وحل الشكلات واتخاذ القرارات الإدارية 
د رقع الروح المعتوية للمرؤوسين . 
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المراجعة الإستراتيجية 


Strategic Review 


بقراءتك لهذا النصل يمكتك التعرف على : 


. أهمية عملية المراجعة الإستراتيجية‎ ٠ 
. العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة الإستراتيجية‎ ٠ 
. خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة في مستويات الإستراتيجية‎ ٠ 
الإطار العام خطوات تقويم الإستراتيجية.‎ ٠ 


امراجعةالاستراتيجية 


ەمقدم2ە 

ية والرقابة عليها هامة جداً في مراحل إدارة الإستراتيجية » إذ أنها 
توضح مدى مسايرة عمليات التطييق لا قم تصصوره في مرحاة الصياغة ٠‏ وتظهر مدى التطور 
الإ ابي أو الإتحراف السليي قي استثمارات النظمة » ولهذا يمكن القول أن صباغة الإستراتيجية 
وتطييقها سيصبحان بلاجدوى إذا حدثت تغيرات في العوامل الداخلية أو الخارجية أدت إلى 
الإنحراف عمسا هو متصور قيما سبق » تما يبرز ضرورة مواكبة عمليات التطبيق والرقابة عليهاء 
وتقييمها وسرعة اتخاذ الإجراءات التصحيحة حتى تستمر الإستراتيجية في مسارها الصحيح . 

وقي هذا الفصل سيتم تناول الموضوعات 

أهمية عملية المراجعة الإستراي 


خصائص العلومات الطلوية 
-الإطار العام خطوات تقويم الإسترا 
آهمية عملية المراجعة الإسترات 
تكمن همية عملية مراجعة الإستراتيجية في أن انظمة من خلال رقابتها على عمليات التطييق 
لها ظهور بعض المشكلات الداخلية أو الخارجية التي قد تنع المنظمة أو تحد من قدرتها 
على تنفيذ المشروعات طويلة الأجل أو حتى اللشروعات السنوية ما ينكس على تحقيق أهدافها 
فقد تحد التدخلات أو القوانين والقرارات الحكومية - على سبيل الثال _ من إستكمال بعض 
الأنشطة أو العمليات عا يلقي عبتا على عاتق المستولين بالنظمة يتمثل في البحث عن الإجراءات 
والبداتل الممكنة لاستكمال الإستراترجية . 

إن عملية المراجعة الإستراتيجية تبدو ذات أهمية بالغة لأن العوامل والمغيرات الداخلية 
والخارجية ليست ثابتة على اللدى البعيد ء فالتغير سمة رئيسية لهذ العوامل ما يؤثر بالتالي على 
نقاط القوة والضعف» وكذلك الفرص والمخاطر » وليس الشعربر فقط ولكن أيضاً متى سيكون هذا 
التغيير ٠‏ وبأي الطرق سيتم .. كلي هذا يكن أن يساعدنا على إنجازه الإجابة عن بعض التساؤلات 
أهمها: 


الرقابة في مستويات الإستراتيجية . 
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الراجمة الاستراتيجية. 


1هل مازالت نقاط القوة ا لخاصة بالنظمة على حالها قوية ؟ 

2هل تم إضافة نقاط قوة أخرى ؟ وإذا تمت الإضافة فقي أي الجالات ؟ 

3هل مازالت نقاط الضعف على حالها ؟ 

4 هل تم الوقوف على نقاط ضعف أخرى ؟ وإذا كان هناك نقاط ضعف جديدةقما هي هذه 
التقاط ؟ 

5 -هل مازالت عناصر الفرص الخارجية متاحة ؟ 

6هل یوجد الآن فرص جدیدة؟ وما هي ؟ 

7هل مازالت عناصر الخاطر الخارجية على حالها ؟ 

8هل توجد مخاطر جديدة ؟ وما هي ؟ 
بتقييم العوامل وا لحغيرات الداخلية » كذلك الحال فيما يخص الأداء التنظيمي 
فيجب سقارنة النتائج الفعلية بتلك التوقعة للوقوف على الإنحرافات » وتحديد إلى آي مدى تم 
الوصول للآهداف » سواء على المستوى البعيد أو القصير . 

إن التقييم ليس مطلوياً في حد ذاته بصورة مجردة وإغا تكمن أهميته قي ما يسقر عن تتائج 
تساعد على اتخاذ الإجراءات التصحيحية ء وتلك التي تحدث التغيرات المطلوية لححسين وضع 
وقد يترتب على عماية التقييم العديد من الإجراءات 


هذافیما 


2 ابتكار سياسات جديدة تتناسب مع التغير . 
3-زيادة رأس مال النظمة بإصدار أسهم جديدة . 

4-إضافة أو تعديل متتجات . 

مية قدرات أو مهارات العاملين . 

العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة الإسترا 


5 


الراجمةالاستراتيجية 


ومهام النظمة » ولقد أشار البعض إلى أن تقييم الإستراتيجية يمكن إقامه من خلال التركيز على 
النقاط التالية : 


تقييم ما إذا كانت الأهداف التي أعدت الإستراتيجية لتحقبقها متمشية مع الأهداف التي 
توصانا إلیھا آم لا؟ 
2-تقييم مدى جودة التحاليل والعمليات التنظيمية المستخدمة في 


3-تقييم محتويات الإستراتيجية . 
4 تقييم قدرة النظمة على تطييق الإستراتيجية . 
5 تقييم الأداء التاجم عن إتباح الإسترات 
ام بعملیا. 


ابة عليها يقضل البعض أن يربط بين مستويات 
ة » ويوضح الشكلل رقم (1/10) العلاقة بين مستويات 
الإستراتيجية وعمليات المراجعة والرقابة . 
شکل رقم (1/10) 
العلاقة بين مستويات الإستراتيجية وعمليات المراجعة والرقابة 


حملیات الراجة ارتا 
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الراجمة الاستراتيجية. 


ومن الشكل رقم (1/10) يتضح أهمية عمليات الرقابة قي جميع مستويات الإستراتيجية بده 
من الإستراتيجية الكلية للمنظمة وعءا ها5 +٠١٠عء٠٥‏ ومروراً بإستراتيجية وحدات الآعمال 
ein Ste‏ » وحتى نصل لاإستراتيجيات الوظيفية والتشغيلية »ء5 1ھصFuetio‏ 
كل مستوى تجري عمليات المراجعة والرقابة ء قفي المستوى الأول تحتاج المنظمة 
إلى مراجعة ورقابة إستراتيجية 1مخده٥‏ وعه٤ه‏ ج5 » أما في مستوى إستراتيجية وحدات الأعمال 
تجبرى عمليات الرقابة الإدارية 1هجا«هت مء صء هد صم وأخيرا تم في المستوى الأدنى الرقابة 
Operational Control ın‏ . 
خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة في مستويات الإستراتيجية: 
تحتاج عمليات الرقابة إلى مجموعة من البيانات والعلومات في كل مستوى من الإستراتي 


وستا 


ويبين ابحدول رقم (1-10) خصائص المعلومات المطلوبة لتحقيق الرقابة في مستويات الإستراتي 
E‏ 


جدول رقم (1-10) 
خصاتص العلومات المطلوية لعحقيق الرقابة في مستويات الإستراتيجية 


الراب الإسترايجية | الرقابة الإدارية الرقابة الشنيلية 
داخليةوخارجية ٠‏ | اخلية يعضها خارجي 
أ مجال العلومات عامة ورتيية عانة بشکل مدد 
ي ستوىالإجمال | إجمالية إجمالةوبىضهاتقميلي | تفصيلية 
آناق الوقت مليةوتاريخية | تاريخية تاريخية 
أ تكرارالاستخدام | عرضي ولكن مع زيادة | دورية وستكررة على | متكررة جداومستمرة 
ا الاستخدام 


الراجعةالاستراتيجية 


ويتضح من ا لسدول آن المعلومات والبيانات المطلوبة مراجعة ورقابة الإستراتيجية تختلف 
باختلاف المستوى الإستراتيجي » قكلما كانت الإستراتيجية على المستوى الوظيفي والتشغيلي 
كانت مصادر الببانات والعلومات الطلوية لإعام عمليات الرقابة داخلية وتفصيا 
ويتكرر استخدامها وتعتمد على الييانات التاريخية بشكل كبير وعكس ذلك عند المستوى الكلي 
للمنظمة قنجد أن مصدر البيانات والمعلومات داخلي وخارجي أيضا والمعلومات إجما( تتم 
الحاجة إليها بشكل عام ورئيسي كما نحتاج بيانات عن الماضي نحتاج بيانات عن الستقبل أيضاًء 
وأخيراً ففي مستوى إستراتيجيات وحدات الأعمال (التشاط) تتم عمليات الرقابة الإدارية ونحتاج 
إلى بيانات وسعلومات تتناسب خصائصها وتتشكل في ما بين الييانات والمعلومات المطلوبة على 
الستوى الكلي والمستوى التشغيلي . 

الإطارالعام لخطوات تقويم الإستراتيجية : 

وهكتا يتضح أن الإستراتيجية في المستويات العليا تحتاج إلى مراجعة شاملة بشكل عام في 
النظرة التفحصة لآليات التطبيق الإستراتيجي ورؤية الاثار البيئية الداخلية » ويصور الشكل رقم 
(2/10) الإطار العام خطوات تقويم إستراتيجية النظمة وإستراتيجية وحدات الأعمال . 


ومحدودة ب 
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شکل رقم (2/10) 
الإطار العام -خطوات تقويم إستراتيجية المنظمة 


امار 
قاس النه يمي بن اال ارت لاه 
شل تاره ر م 


OSE 


الاتمرار ني اشحة الإسترهيجية 


ومن الشكل رقم (2/10) يضح آن هناك ثلاث خطوات رئيسية وذلك على النحو التالي : 
(1) مراجعة الأسس التي بنيت عليها الإستراتيجية : وذلك فما يتعلق بالعوامل الداخلية ‏ 
والعوامل الخارجية » بحيث تركز دراسات مراجعة العوامل الداخلية على التغبيرات التي حدثت 
في إدارة النظمة » والتسويق والمحاسبة والإدارة الالية » وتشاط البحوث والتطوير للوقوف على 
نقاط الضعف والقوة بعد ذلك يتم دراسة العوامل الخارجية للوقوف على وضع ومكانة الظمة في" 


الراجمةالاستراتيجية 


السوق مقارتتها بالتافسين » ويكن أن يتم هذا التحليل من خلال طرح عدة أسئلة يلزم الإجابة 
عليها بالشكل الناسب » من أمثلتها : 

ات المناقسين على إستراتيجية النظمة ؟ 

؟ 


يف ثرت إسترا 
هل تغيرت نقاط القوة والضعف الخاصة بالنا 


ما هي الأسياب التي دفعت إستراتيجيات النافسين بالنجاح عن قيرهم؟ 

س كيف يكن للمنظمة القيام ببعض صور التعاون مع النافسين ؟ 

(2) قياس الأداء التنظيمي فشل الأنشطة في الأجل الطويل » أو قي تحقيق بعض الأهداف 
الستوية يتطلب سرعة اتخاذ الإجراء التصحيحي » فقد يتضح أن هناك بعض الساييات أو القصور 
في السياسات » أو وقوع دورات اقتصادية غير متوقعة ء أو قصور في عمليات الإمداد والتوريد 


للمنظمة أن تتخذ أي إجراءات تصحيحية دون وجود معايسير تمثل أسس متفق عليها إستراتيجيات 
لقارنة الآداء من خلالها . 

(8) إتخاد القرارات والإجراءات التصحيحية : يتم اتخاذ القرارات التصحيحية إذا وجدت 
اختلافات جوهرية عند مراجعة الخطوط الريسية للإستراتيجية فيما يتعلق بجوانب الببئة الداخلية 
آو الخارجية » إضافة إلى الإنحرافات في الإستراتيجية ذاتها أو أحد جوائبها الخاصة بالاخخيار 
الإستراتيجي . 

اماقیا 


بنظم الرقابة ال تتم في حالة تطبيق الإستراتيجيات الوظ 
والتشغبيلية » قإنها تصمم للحأكد من أن التتفية اليومي للأنشطة يساير الحطط والأهداف السالف 
تحديدها ء وبهتم هذا النمط من الرقابة بأداء الأفراد والمجموعات ومقارتته بالأدوار النوقعة من كل 
مم قن ند قاي 

ويصور الشكل رقم (3/10) الخطوات الرتيسية في عماية القييم والرقابة في مستوى 
الإستراتيجيات الو ي 


وا 


الراجمة الاستراتیجية. 


شکل رقم (8/10) 
الخطوات الرئيسية في عمليات الرقابة الشغياية 


OS 


ومن الشكل رقم (3/10) يتضح أن الخطوات الرثي 
يلي 
الخطوة الأولى :وضع المعايير 
تشل الخطوة الأولى في عملية التقييم والرقابة صياغة المعايير امرغوبة » وهي ليست بالعملية 
السهلة وخاصة عندما تعد الاحتمالات الممكنة الشحقيق » وفي ما يلي بعض البتود التي توضح 
قائمة مختصرة للمعايير : 
أ خدمات العملاء (وقت التسليم النسبة الشوية لمائد التشجات - القاصل الزمني بين 
حدوث مشكلة وأداء الخدمات ) . 
ب الإتتاج (تسالسل المواد الحام فيما بين الآلات _ معدل دوران المخزون من المواد نهائية 
الصتع - النسية المثوية للعوادم ‏ عدد الوحدات المعيية) 


ة في عملية الرقابة 


اللراجعةالاستراتيجيا 


ج - الموارد البشرية : (معدل دوران العمل معدل التأاخير والغياب _ معدلات الأاجور 
والخدمات والمزايا تدريب العمالة وتنمية قدراتها). 
د-الأداء المالي : (سعدل العائد على الاستشمار والعائد على الأصول - معدلات تحقيق 
الإيرادات _ معدلات غو البيعات _ هامش الربح). 
الخطوة الثانية :قياس الأداء: 
إذا ما قم إتخاذ قرار قيما يتعلق بأهم عناصر النظمة الخاضعة للعقييم » فإن ا لخطوة التالية تعمثل 
قي قياس الأداء » ويتطلب قياس الأداء تحديد المرحلة التي يجب أن تتم يها عملية القياس » كما 
يجب الاهتمام برقابة الكم والكيف » هذا إلى جانب الأخذ قي الإعتبار تعائج تحليل الأراء 
الشخصية لكي نحقق التوازن بين القاييس الكمية والكيقية . وفي هذا الصدد مكننا مناقشة النقاط 


التالية : 

آ-تدید زمن القياء 

إن تحديد زمن القياس يختلف تيعا للغرض من عمليات التقييم والرقابة إذ قد تكون الرقابة 
سابقة أو مواكبة أو لاحقة على عمليات التتفيذ . 

س فالرقابة السابقة : تعد لكي يمكن استخلاص الانحرافات والمعوقات من المتبع » هذا إلى 
جانب إمكانية تحديد الإجراء التصحيحي قبل إقام العملية . 

أما الرقابة اللواكبة اللتتفيذ «نستمر أو لا تستمر؛ فطلب اعتماد التتج أو العملية قبل بدء 
الخطوة التالية للمتتج أو العملية 


في حون تشل الرقابة اللاحقة «الرقابة التي تعتمد على أعمال سابقة» تطبيق المقاييس المحددة 
بعد اتقام العملية للتأكد من تطابقها لا سبق إعداده . 
وعشل الأنواع الشلائة السابقة طرقاً مختلفة للرقابة يمكن الاستعانة بها جميعاً عند تطبيق 


الإسترات 
ب رقابة الكم والكيف : 
شل الرقابة على الكم والكيف مشكلة شائعة عند إجراء عمليات الرقابة فالمديرون يؤكدون 


-235- 


الراجمةالاستراتيجية. 


غالبا على قياس المعايبر » حيث أن الأداء الكمي (عدد الوحدات التحجة / عدد الوحدات الباعة / 
إجمالى قيمة البيعات) سهل نسبياً للقياس بموضوعية » هذا في حين غد ن القياس التوعي 
«الكيقي» (يسر وسهولة التعامل تداول التتج / المدى الزمتي لعمر المتتج / الاعتمادية / الجود 
أكثر صعوبة فغالباً ما یعتمد على آراء المحکمین وتفضیلاتهم) 
ج - الفحوص والراجعة الإستراتي 
تستبخدم هذه الفحوص كوسيلة أداء النظمة أو وحدة أكثر من تقسيماتها القرعية » وقد يطلب 
هذه الفحوص والمراجنمات مجلس الإدارة» أو يطلبها المديرون كل حسب إدارته » وقي حالة 
إجراء هذه الفحوص يتم الاستهانة مجموعة استشارية أو تشكل لجان للقحص والراجعة 
ية وذلك لتقييم واحدة من المجالات الآنية : 
في ارتباطها بالج مع (امستولية الاجتماعية / الاستجابة لطالب العملا / 


الاسترا 

س فعالية النظ 
الصورة الذهتية). 

علاقة الجالات الوظيفية ببعضها البعض (مجالات التعاون والصراع فيما بين الإدارات 
والأقسام المتداخلة / تدقق الإتصالات وتسلسلها). 

إسهام الجالات الوظيفية في تحقيق مهام وأهداف الظمة . 

نقاط القوة والضعف في النظمة بالسية للشركات الأخرى قي الصناعة والإستراتيجيات 
البديلة . 

الخطوة الثالثة : مقارنة المعايير بالآداء: 

إن الخطوة الثالشة في عملية التقييم والرقابة هي سقارنة الأداء الفعلي بلع ايير المرغوبة قفي 
الأحوال يكون من غير المنطقي أن نتوقع أن يكون الأداء الفعلي للمعايبر المتوقعة » ولذلك فغال] ما 
نكون أكثر واقعية إذا نظرنا إلى الأداء على أنه شيء مقبول عندما يقع ضمن معدل السماح السابق 
تحدیده 

ولهذا يجب الاستعانة عند مقارنة المعايبر السابق إعدادها بكل من المعدلات المثالية ومعدلات 
السمإح الشائع استخدامها . 


الراجغةالاستراتيجية 


الخطوة الرابعة: اتخاذ القرار: 

تتمثل الخطوة الأخيرة في عملية التقييم والرقابة في اتخاذ القرار المناسب للأداء . وقبل تحديد 
القرار المناسب يجب على الإ تحدد أولا أسباب الإنحرافات ثم توضح الإجراء التصحيحي 
التاسب » ولك على التحو التالي : 

1 أسباب الإنحرافات : 

عندما تظهر إختلافات بين المعايير والأداء الواقعي يكون من السهل التوصل إلى أن شخصا ما 
ارتكب خط » وإن لم يكن هناك خط ما قإن الانحراف قد يكون نتيجة تح ركات غبر متوقعة من 
قبل المنافسين » أو تغيرات أخرى وبذلك فقبل اتخاذ القرار علينا مراعاة النقاط الالية : 

-هل کان سيب الإنحراق داخلي آم خارجي؟ 

هل کان السبب عشوائا أم كان من لمكن توقعه؟ 

هل التغير موقتا آم مستمرا؟ 

هل الإستراتيجيات الحالية لا تزال مناسبة . 

هل النظمة قادرة على الاسعجابة للعغير الطلوب 

ب الإجراء التصحيحي : 

إن الاستراتيجيات التي لا تحقق المعايبر المرغوبة تقود المنظمة إلى حد نوعين من الاستجابة 
والتصرف هما : 

الأول : يتمشل في مراجعة الإستراتيجيات » مثل هذه المراجعة قد تتطلب تعديلاً طفيغا 
للاستراتيجيات الحالية » أو تغييراً كاملاً تلك الإستراتيجيات . 

الثاني : ويتمثل قي تغيير المعايير مسبقاً ء قسن الممكن _ خاصة بالنسبة للإستراتيجياتة 
الحديدة- أن تكون التتائج المرغوبة توق قدرات وإمكانات المنظمة أو أعضاتها . 
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الإدارةالإستراتيجية 


٠‏ الصل الحادي عشر: 

تحليل الحالات العملية وتتمية الهارات الفكري 
الفصل الثاني عشر؛ 

حالات عملية ومواقف تطبيقية 


تحليل الحالات العملية 


يهدف هذ القصل إلى بيان وتحقيق الموضوعات التالية: 


. مهوم تحليل الحالات وأهميتها في الإدارة الإستراتيجية‎ ٠ 
مزايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة الإستراتي‎ ٠ 
. خطوات دراسة وتحليل الحالات‎ ٠ 

أساليب توليد الأفكار في الحالات العملية . 

. مراحل اتخاذ القرار الإستراتيجي‎ ٠ 

. دليل مرشد لتحليل الحالات في الإدارة الإستراتيجية‎ ٠ 
. نصائح وإرشادات عند تحليل الحالات العملية‎ « 


تعليل الحالات العملية: 


ەمقدمة» 

يعد هذا الفصل تمهيداً لعمليات تحليل الحالات العملية » ومن ثم يتناول تعريق الحالة قي 
مجال إدارة الأعمال بصفة عامة » وتعريفها في مجال الإ 
هذا إلى جانب عرض مزايا دراسة الحالات وتحليلها » إضافة إلى التعرض خطوات دراسة وليل 
الحالات وأساليب توليد الأفكار » كما يتناول هذا الفصل مراحل إتخاذ القرار الإستراتيجي من 
خلال العمل الفردي والحماعي للوصول إلى عدد من الأفكار الخلاقة التي ثل بدائل موضوعية 
لحل مشکلات ۱ا 

ونختم هذا الفصل بتقديم دليل مرشد لتحليل الحالات في الإدارة الإستراتيجية مع بيان لأهم 
النصائح والإرشادات والأفكار التي نراها ضرورية لتحليل الحالات العملية . 

وبعد إنتهائك من هذا الفصل كنك دراسة وتحليل بعض االات المعروضة قي القصل الأخير 
لاتأكد من قدراتك في اتخاذ القرارات الإستراتيجية للمواقف التطبيقية » مع خالص دعواقي لك 
بالتوفيق والسداد فيما ستخذه من قرارات في ساثر حياتك . 

مطهوم تحليل الحالات وأهميتها في الإدارة الإسترا 

تفيد دراسة الحالات في فحص وعليل موقف النظمات » وخاصة 
البيئية الخارجية » والتعرف على قدراتها وإمكانتها الداخلية جا يكنها من بتاء أهدافها وتحديد 
حصستها التسويقية » والناطق التي بمكنها أن تحقق فيها النجاح » كما تفيد قي اختي ار البديل 
الإستراتيجي الذي يمكن للمنظمة تبنيه من بين البدائل الإستراتيجية ا مماحة سواء تعلق بشبيت 
» أو سعيها نحو النمو والتوسع » أو اتجاهها تحو تقليص عملياتها و 
مارستها التسويقية أو الإنتاجية . 

ولا كانت الحالة في مجال إدارة الأعمال تعني 

- «وصف مختصر _بالكلمات أو الأرقام -لوضع إداري معين -واقعي أو مفترض‎ ٠ 
يعرض لسيناريو أحداث معينة لدراستها وغليلها بهدف تشخيص المشكلات واستتاج الحلول‎ 
وإبداء الآراء وكتابة التقارير وذلك تنمية لهارات الدارسين وال ممارسين في اتخاذ القرارت»‎ 


موقف ال 
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يتم الاعتماد على مدخل الحالات لتنمية مهارة الدارس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية 


والضعف أو الفرص والخاطر التي تواجه المنظمةء كذلك الخال إذا تركزت البيانات حول الاختيار 
يبن البدائل الإستراتيب ة الدارس على اتخاة قرارات الاختيار الإستراتيجي ومن 
ثم فبإن الحالة ابجسيدة هي تللك التي تفرز المعلومات الدقيقة من الدارس في صورة آراء ولون 
وقرارات وتتقله من دور الدارس إلى وضع المدير متخ القرارات الذي يقبل مواجهة الحديات 


يكنا تعريف تحليل الحالات في مجال الإدارة الإستراتيجية بأنها : «وصف لبعض أو 
كل عناصر بيسئة النظمة الداخلية والخارجية ء بالإضافة إلى الأبعاد التي تهم المسظمة على اللدى 
البعيد كرسالتها ء وغاياتها » وأهدافها وإستراتيجيتها ‏ بهدق خليلها وإيداء الآراء بشأنها وإعداد 


إن معظم المعلسومات التعلقة بالحالات الإستراتيجية تبني على حقائق واقعبية » مع أن هناك 
بعضسها يينى على الآراء والعتقدات والاقدراضات » وتححاج تلك الحالات إلى مناقشسات شاملة 
بصورة أكثر عقا من غيرها من الخالات في المستويات الأخرى . 

وبصفة عامة قهي تحتوي على توصيف متعمق للعلاقات الإدارية» والجالات التسويقية 
والتمويلية ونواحي العمليات والإتتاج ‏ والبحوث والتطوير » وقضايا التحليل با يشعر القاريء 
بدوره في تشخيص الوضع واتخاذ مايلزم من قرارات » وتحتاج إلى الشعبير عتها بعد ذلك قي 
ارير جا يدعم القدرات التطبيقية والسملية في مسجال مفاهيم وعلاقات الإدارة 
الإستراتيجيةء وغالباً سا يطلق على استخدام أسلوب تحليل الحالات مصطللح التعلم عن طريق 
reaming by Doing Jal‏ 

تختلف الخالة عن المدخل النظري في تناول موضوعات الإدارة الإستراتيجية اختلافا جوهريا . 
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تعليل الحالات العملية 


فمدخل تحليل الحالات يعتمد على تفاعل مجموعة الدارسين والطلاب من خلال إعمال المهارات 
الفكرية والكلاسية والإتصالية ‏ ومكن للمعلم إثارة حماس الجموعة بتحقيزه لهم على كثرة 
التساؤل والاهتمام بالتحليل وإبداء الأفكار الخلاقة وتجميع الملاحظات المهمة وتشجيعهم على 
مهارات ا وار والإقناع أو الاقتتاع . 

وعموماً قإن أسلوب تحليل الحالات 
التالية : 

1 ما هي أهم عوامل القوة والضعف في النظمة؟ 

2 كيف يمكنك وصف وتليل الأوضاع الالية في النظمة ؟ 

3 ما هي أهم النقاط التي تثل الفرص والمخاطر | 

4 ما هي أغراض وأمداف النظمة ورسالتها في الجتمع ؟ 

5 من هم منافسوا النظمة؟ وما هي إستراتيجياتهم؟ 

6 ما هي الغايات والإستراتيجيات التي تزكيها النظمة؟ 

7- كيف يمكن أن تطبق المنظمة إستراتيجيتها بكقاءة وفعالية؟ وما هي مشكلات التطييق 
المتوقعة؟ وكيف يكن للمنظمة أن تنكيف معها أو تواجهها بالعلاج المناسب ؟ 


في تنمسية المهارات التعلقة بالإجابة عن التساؤلات 


مزايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة الإستراتيجية : 

يعاد اسلوب تحليل الحالات الدارسين والطلاب بالعديد من الهارات » وكما يعمل على تدعيم 
المعارف والعلوسات» ومن ثم بمكن القول أن أهم سزايا دراسة الحالات وتحليلها في الإدارة 
الإستراتيجية تدمثل فيمايلي : 

1 - إحساس الدارسين والطلاب با لمتعة نتيجة قيامهم بمناقشة مختلف جوائب الحالقة 
وإطلاقهم لعنان أفكارهم » وخروجهم عن الألوف في محاضراتهم من إعتياد الاستماع 
والاستقبال . 

2 سهولة تذكر الدارسين والطلاب للآراء والنظريات والتمافج التي عرضوها وناقشوها 
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تحني اتحالات العمدية. 


وفلك لإستفادة الفرد بأكثر من حاسة الإستقبال الشيرات المحيطة ء فهو يقرأ الحالة ؛ وييدي 


ريه ويستمع لآراء الآخرين ثم يعمل فكره لزج هذا كله واستتاج رؤى جديدة . 
3 تنمية المهارات وتطويرها من خلال تقييم المواقف وتطبيق النظريات وذكر الأمثلة الواقعية 
والإقتراضية 


الجوانب الاجتماعية والإنسانية في الإدارة . إذ غالبا ما يتم مناقشة ودراسة الحالة 
بشكل جماعي يدعم تعاون الأفراد . ويحقق أيضا التافس فيما بين الدارسين لإبداء أفضل 
الآراء لاتخاة القرار الصحيح » إن عماية الإتصال السائدة بين الأفراد عند دراسة الحالة 
لاشك توطد العلاقات فيما بيتهم » وتزيد من تفاعلهم . 

ية القكر الإبداعي لدى الأفراد من خلال دعوة الأفراد للبحث عن اللحلول اليتكرة 
فالدارس غالبا ما مزج ما درسه نظريا مع معطيات الحالة العروضة ثم يسعى جاهداً للبحث 
عن الحل التاسب . 

تنمية الفكر الإستراتيجي : إذ يتطلب تحليل الحالات في مجال الإدارة الإسترا 
الثاقبة والبصيرة الخلاقة للمتوقع مستقبلاً من أحداث » وكذلك الحال فينا ب 
الرسالة » أو تحليل البيئة آو عمليات الإختيار الإستراتيجي » والراجمة الإستراتيجية ء فكلها 
موضوعات تتطلب عمق الفكر » ودقة التحليل والإستتتاج . 


تايل الحالات شعمبية 
خطوات دراسة وتحليل الحال2: 
غر عملية تحليل الحالات بعدة مراحل يكن بيانها من خلال الشكل رقم (1/12) . 
شکل رقم (1/11) 
خطوات دراسة وتحليل الحالة 

وفيما يلي نلقي الضوء على كل مرحلة متها : 
(1) إقرأً الحالة بصورة سريعة ء ودقعة واحدة» اء عام والمام سريع بطبيعة الحالة 

وشخصياتها والأحداث الموهرية والموضوعان التي تتناولها ء كما يساعدك ذلك 


على معرفة مظاهر المشكلة » لأن القراءة الآولى للحالة بمشابة معرفة الكونات والأبعاد 
الرئيسية » ومثالا على ذلك إذا سألك سائل مم يتكون جسم الإئسان؟ فإن الإجابة السريعة 
مستكون الرس والجذع والأطراف » وإذا ششت شئت الفصيل في أحدها قليكن ذلك في 
الخطوات التالية 
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(2) عليك قراءة الحالة للمرة الثانية بتمهل وتفكر وتدبر ء فقد تحاج إلى عدة قراءات تفصيلية 
يتوقف عددها على مدى إنتظام المعلومات المدرجة بالحسالة » ووضوح فكرتها آو تشعب 
أركانها ومدى طولها أو سقدارها » والوقت الاح لدراستها وتحليلها هذا بالإضافة إلى 
مهارة الدارس وخبرته السابقة ابة ملاحظاتك فيما تعلق ببيانات وحقائق 
الحالة في شكل بيسر لك السيطرة عليها ء وتدرس وصفياً وكميا للتوصل إلى حقائق 
جديدة تكون إتجاهاً واضحا عن مشكلة الحالة مع تلمس طبيعة المقترحات والقرارات 
المتتظر إتخاذها » بالإضافة إلى معرفة نقاط القوة والضعف الداخلية » وتبين مجالات 
الفرص التي يمكن الاستفادة من نتائج تحليلها » وكلما زاد اهتمامك في هذه الخطوة كلما 
زادت قرصة سعابلة الحالة وتحليلها بابجسودة الطلوبة » وفي هذه الخطوة عليك الرجوع إلى 
الجداول والأشكال التوضيحية المرفقة بالحالة مراراً وتكراراً في مكانها وربطها بالمعلومات 
الموضحة لها ء ولا تتركها ملين الإتتهاء من قراءة النص بايؤدي لعدم تفهم علاقتها بالنص 
٭ وغموض الغرض متها ومدلول کل متها . 

(3) تمعن قي مراجعة مختلف اللقاتق التي توصلت إليها للتأكد من آرائك ومقترحاتك بشأن 
من الموضسوعات » وتذكر كل تراشك القكري والمعصرفي السابق قي سجال الإدارة 
الإستراتيجية خاصة وإدارة الأعمال عامة . 

(4) أكتب خلاصة ما توصلت إليه من آراء وسقترحات بحسب طبيعة التساؤلات المطروحة 
والزمن الثاح مسترشدا اللمشكلة ء ثم ماأجريته من تحليل وأتبعته بالتقسيرات 
اللازمة وعليك إذاًإيداء استتتاجاتك واتخاذ قراراتك . 

أساليب توليد الأفكارفي الحالات العملية: 

عادة تكون هناك صعوية في تكوين أفكار جديدة عند الشعرض لحل المشكلات واتخاذ 

القرارات إلا أن ذلك لا شل نهاية الطاف » بل يجب أن تسعى الإدارة الإستراتيجية إلي بحث 
كاقة الوساتل والطرق والأساليب التي تيسر الحصول على أكبر قدر من الأفكار » ويكتنا في هذا 
الصدد تقديم بعص هذه الأساليب » وذلك على التحو القالي : : 
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() الجماعات البؤرية 
(2) العصف الفكري . 

(3) تحليل قائمة المشكلات 

(4) الحل الإبداعي للمشكلات . 

وقیما يلي لقي الضوء علی کل اسلوب بشکل مختصر . 
(1)الجماعةالبۇرية : 


تم استخدام مقابلات ا ماعات البؤرية قي كثير من المتظمات منذ عام 1950 » ويعتمد هذا 


الأسلوب على وجود وسيط يراس محمرعة من الأقراد ء ثم يقومون بإجراء حوار مفتوح وعميق 
بدلأمن طرح الأسئلة من أحل احسصول على إجابات جاهزة » ويقوم الوسيط بتر كيز نقاش 
الجموعة حول مجال الحالة الطروحة سواء أكان ذلك بطريقة مباشرة آو غير مباشرة وإضاقة إلى 
دور هذه الجماعات في ن 
والفاهيم السابق طرحها . هناك إجراءات عديدة متوفرة من أجل تحليل التتائج ووسيلة استخدامها 
٠‏ وبهذا تصبح الجماعات البؤرية مفيدة بشكل متزايد لتوليد أفكار جديدة تفيد إستراتيجية 
النظطمات 

(2) العصف الطكري: 

يعتمد أسلوب العصف القكري على حقيقة أنه مكن إثارة أقكار الأفراد لتصبح أكثر إيداعا 
وذلك من خلال مقابلتهم مع بعضهم البعض ومشاركتهم في التجارب الجماعية » يكن أن يتم 
ذلك من خلال إجتماع يتم بين مجموعة من الأفراد لناقشة وإنتاج الأفكار الحديدة وفي 
يمكن أن تكون الكثير من الأفكار سطحية أو غير مقبولة لا أساس لتطويرها مستقيلاً » إلا أنه لا بد 
لبعض الأفكار الجيدة من أن تظهر » ويحدث هذا بشكل أكبر عندما يركز أسلوب #العصف 
الفكري» على مجال محدد » وعند اللجوء لهذا الأسلوب » يجب إتباع التعليمات الال 
يسمح بالانتقاد وكذلك لا يُسمح بإيداء التعايقاا 
2 تشجيع الإنطلاق في الأفكار » فكلما كانت الفكرة غ 


2 


» كلما کان ذلك آفضل . 
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و 


يعتبر عدد الأفكار عاملاً مهما فكلما إزدادت الأفكار المطروحة كلما إزدادت إمكانية 
بروز آقکار 

تشجيع خطوط وتطوير الأنكار - حيث كن استخدام أقكار الآخرين من أجل الظهور 
بقكرة جديدة . 

ويجب آن تتم هذه الاجتماعات قي جو يسود المرح » ولا يغلب عليه طابع العمل ودون وجود 
خبير في الموضوع الذي تدور الناقشة حوله . 

(3) تحليل قائمة المشكلات : 

تستخدم هذه الوسيلة بشكل مشابه للجماعات البؤرية » إلا نه لاإبد من قيام إستراتيجيو 
النظمات بإيتداع الأفكار الحديدة بأنقسهم قإنهم يقومون بتزويد الدارسين بقائمة من المشكلات 
التعلقة بتحليل وضع إستراتيجي معين » ويطلب من الدارسين تشخيص وتحليل الشكاة الحددة 
ومتاقشتها » وتعد هذه الوسيلة قعالة جداً حيث تتيح الحصول على تحليل وتقسير جميع الأوضاع 
الإستراتيجية من وجهات نظر متعددة » ومن ثم التوصل إلى أفكار جديدة . 

(4) الحل الإيداعي للمشكلات : 

يعد الإبداع ميسزة هامة يتمتع بها إستراتيجيو المنظمات الذين يريدون إقتناص القرص الحاحة 
والتغلب على اللخاطر والاستفادة من نقاط القوة وتحجيم نقاط العف . مع ملاحظة أن الإبداع 
قد يقل مع تقدم السن » وعدم الاهتمام والتعلليم وقلة الاستخدام » إضافة إلى ذلك يمكن الحد من 
إيداح الفرد يسيب العوامل التفسية والإدراكية والحضارية والعاطفية والتنظيمية ء إلا أن كل ذلك لا 
يقلل من أهمية الإهتمام بهذا المدخل إذا أرادت النظمة أن تجد لها مكانا في مصاف المنظمات 
الرائدة . 

مراحل إتخاذ القرارالإستراتيجي ‏ 

عر عملية اتخاة القرار الإستراتيجي بعدة عوامل يمكن تناولها على النحو التالي : 

() تشخيص وتديد المشكلة . 

(2) الحصول على كافة البيانات والمعلومات الطلوبة وتليلها . 


تايل الحالات السلية 


(8) تحديد البدائل الإستراتيجية الممكنة للحل . 
(4) تقييم البدائل التاحة . 
(5) إختيار الإستراتيجية الممكنة التطبيق . 

(6) تطييق الإستراتيجية 

(7) متابعة عمليات التطبيق وتقييمها . 

وفيما يلي نذكر شرحا لكل بند بشيء من التقصیل . 

ı Problem 14en tica tion تشخيص وتحد ید !شك‎ (1( 

يعد تحديد المشكلة الخطوة الأولى » وفي نفس الوقت بالغة الأهمية لاتخاذ القرار الإسترا 
إذ يجب الإحساس بأن هناك حاجة ملحة لاتخاذ قرار ما » وقي هذا الصدد يجب التفرقة بين ثلائة 
أنواع من الحالات التي مكن مواجهتها ويتطلب كل متها قرارآً يزعن غيره من القرارات 
تفرض الحالة المطروحة إتخاة قرار إستراتيجي أو قرار إداري أو قرار تشغيلي . كما قد تظهر 
البيانات والمعلوسات العاحة أن هناك موقف إستراتيجي يعقبة ضرورة اتخاة بعض القرارات 
التشغيلية أو العكس . 

إن ما يلفت النظر إلي وجود مشكلات إستراتيجية وجود مثير أو مثيرات 8ء#يهةء" تدل على 
عدم رضا وتبرز الحاجة إلى ضرورة التداخل لتعديل الموقف إذ يتبين للمحلل أن هتاك قجوة وه 
بين ما هو كاشن وما يجب أن يكون . فاشكلة إذن موقف رديء يجب التخلص مته » وتحمل 
النظمة سلبيات تعوق تحقيق غاياتها وأهدافها ‏ ويجب آلا ببادر إلى الذهن أن امشكلة هءاطهب 
تظهرها مجموعة مظاهر تدني أو إنخفاض أو ثدهور فحسب ولا قد تكمن المشكلة في مجرد 
الرغبة في تحسين وتطوير الموقف الحالي بمعنى آخر فإذا كانت الحصة التسويقية لأحد البنوك 
%15 ويحقتق البنك أرباحاً معقولة'مقارنة بغيره من البنوك » ولكن البنك يرغب في تحسين حصته 
التسويقية وزيادتها لتصل إلى %20 فإن هذا يعني أن البك يواجه مشكلة الرغبة في تطوير موقفه 
السوقي . 


بين المشكلة والظاهرة » فإذا كانت اشكلة موقف سيء تعاني من جراءء النظمة 
أو إحدى وحداتها الإدارية » قبإن الظاهرة تمثل شواهد متكررة وما دامت هذه الشواهد سليية 
وستكررة فلا شك أن وراءها مشكالة ‏ ويأتي هنا دور لمحلل والدارس في تمشخيص الشكلة 
اللوقوف على الأسباب الحقيقية التي أدت إلى حدوث هذه الشواهد السلبية المنكررة ٠‏ بحيث يكون 
التسال امطروح هو : هل إذا تم القضاء على الأسباب ستختفي الظواهر؟ وإذا كانت الإجابة تعم 
ساعصدنا ذلك على التحديد الدقيق للمشكلة ‏ وفي هذا الصدد علينا التأكد من أن %50 من حل 
المشكلة هو تحديد المشكلة بدقة ومعنى أدق أن المشكلة المصاغة جيداً نصف محلولة . 

(2) الحصول على كافة البيانات وامعلومات المطلوبة وتخلیاا اه۲ ؟ه1 ٤ه‏ 6ند ولەهه. 

تمل المرحلة الشاتية في مراحل اتخاذ القرار الإستراتيسجي في تحديد الببانات والمعلومات 
المطلوبة ء ويتوقف تحديدها على عدة عوامل من بينها ما يلي : 

1 طبيعة اللشكاة التي يتم دراستها وتليلها 

2 ادى الزمني الذي تغطيه الشكلة 

3-نوع القرار الذي سيتم اتخاذه 

4 عدد البدائل التوقع طرحها للحل 

5 مصادر الييانات وإمكانية الإتصال بها . 

6 نوعية اينات وصقية آم رقمية ء أولية أم ثانوية » آراء آم حقائق آم اتجاهات 

ويجب أن يتم تجميع البيانات وتليلها بشكل طبيعي بحسب خصائص الإستران 
المغاضلة بينها ‏ والقرارات المنتظر اتخاذها » وغالباً ما تدور تلك البيانات والمعلومات حول 
العوامل البيسئية اللمنظمة ومواردها الحاحة » ومن ثم قالتحليل يتم بغرض تحديد الفرص والمخاطر 
الناتية ء ومن ثم فالتحليل يتم برض تحديد الفرص والمخاطر الناتجة من ليل البيئة الحارجية ء 
وبيان نقاط القوة والضعف المستخلصة من تحليل عتاصر التنظيم وموارده الخاحة» وطالا كان هناك 
احتمال لتطبيق الإستراتيجية جديدة أو تنمية الإستراتيجيات الالية » فلابد من إجراء تحليلات 
جديدة للييانات في ضوء الظروف والغيرات المستحدثة 


ات التوقع 


تعليل الحالاتالعملية 


إن التشخيص اليد للمشكلة يقود إلى تحديد ا والمعلومات الطلوبة بشكل دقيق 
O i E‏ 
3 وإجراء عمليات الاستنتاج الصحيحة حتى يتم اتخاذ تلك الييانات 


وإجراء عمليات الاستتتاج الصحيحة حتى يتم تخا القرار التاسب . 
وفيما يتعلق بححليل الخحالات المملية نجد أنه من الناسب الإشارة إلى آن الحالة الطروحة 
للتحليل والناقشة غالبا ما تحتوي على بيانات وصفية ورقمية متعددة ولكن هل تستخدم كل 
البيانات المطروحة بالحالة؟ وهل هي كاقية لإقام عمليات التحليل يما يكن من إتخاذ القرار ؟ 
عليك أن تصرف أن البيانات الخاحة قد لا تستخدم بالكامل » فقد تذكر بعض البياتات جرد 
المحافظة على تسلسل سيناريو الحالة » وقد يتطلب الأمر - وغالبا ما يتطلب ‏ أن تًجرى بعض 
المعابحات فيما بين البيانات وخاصة الرقمية للوصول إلى بيانات ومعلومات من البيانات اللذكورة 
. ومن ادير بالذكر أنه عكنك اقدراض بعض البيانات وصقية كانت أو رقمية سادامت دراما 
الأحداث المذكورة في احالة كنك من ذلك حتى تتمكن من إتعام تحليلك على تحو متكامل . 
(3) تحديد البدائل الإستراتيجية الٹمكنة ı Development of Possibilities J‏ 
يعد الجانب المتعلق بتنمية الحلول البديلة وتوليد البدائل الإستراتيجية هو الجائب الأكثر حاجة 
إلى الابتكارية وإعمال الفكر في عمللية اتخاذ القرار الإستراتيجي » وذلك في سبيل تقيق غايات 


التنظيم » وعند تنمية بدائل الحل لاإسترا ب مراعاة التطلبات الد 
1 - أن تقود هذه البدائل التنظيم إلى تحقيق غاياته وأهداقه في شكل مصطلحات سحددة 
كالربحية والنمو وا لحصة السوقية .. وغيرها . 
:أن تكون في حدود الموارد الحالية والممكنة مستقيلاً . 


3 أن تتوافق مع مقتضيا 
العوامل الداخلية للتنظيم . 

تعطي هذه التطلبات والعوامل القوة الدافعة الالدارس لكي يتمكن من اختيار البديل الناسب 

لحالة المنظمة ء إن أهمية البديل الإستراتيجي تأني من مدى مسايرته لرسالة النظمة وغياتها 


اتج التحليل لأوضاع اليئة الخارجية بالإضافة إلى تعائج تحليل 
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وإمكاناتها الحاحةء ولقد بذلت العديد من اجهود لتقديم التقسيمات المختلفة للبدائل الإستراتيجية 
الممكن الاختیار من ينها » ومتها ما قدمه د۳٥۵٣‏ ۸.2 لتقييم إستراتيجيات التوسع على سبيل 
المثال والتي يكن عرضها فيما يلي : 
آ) إستراتيجية تنمية الأسواق المحلية وإتساعها » وزيادة شرائح العملاء في واحد أو أكثر من 
الآسواق » أو بطرق التوزيع الختلفة أو من خلال التحسيتات والتعديلات التي تجرى على 
الج . 


ب) إستراتيجية الأسواق الحديدة والعملاء ولكن من خلال منافذ جديدة من خلال تشكيلة 


ية تصدير المتتجات من خلال منافڌ 


من خلال أسواق دولية جد, 


د) إشتراتيجية إتساع مدى المتتجات من خلال نفس الصناعة ء ولكن براعاة ظهور استخدامات 

جديدة تعتمد بصقة أساسية على استخدام التكنولوجيا . 
تتويع المتتجات اعتماداً على الدراسات والبحوث ولكن في مجالات غير 

. Unrelated Fics تة‎ 

توضع البدائل الإستراتيجية بصورة سحددة في هذه المرحلة مراعاة تحقيق الأهداق المرجو 
الوصول إلبها ‏ ويصبح من الضروري قي هذه امرحلة السعي نحو تحقيق النمو والتوسع من خلال 
الأسواق والتتجات التي تدرس وتلل جنب إلى جتب مع دراسة وتحليل أوضاع النافسين » ولهذا 
يكنا القول إن تقييم البدائل الإستراتيجية يتم بصورة عامة في ضوء نتائج تحليل 80 . 

(4) تقييم بداتل الحل تاح ev awa‏ . 

تتم عملية التقييم لبدائل الحل الإستراتيجية الممكئة بغرض اختيار الحل الذي يشل أفضل 
الموائد والمتافع وأقل الأعباء والشكاليف » بحيث تراعى موضوعية وواقعية الحل » ويعم تقييم 
البدائل السابق تحديدها في الخطوة السا إعتماداً على بسعض المعايير والمحددات المتفق عليها 
والتي تصمحور حول الموارد الالية والبشرية الاحة » ويتمثل البديسل الذي يتم اختياره في ذلك 
البديل ادي يمكن للمنظمة من استخدام مواردها الالية والبشرية أفضل استخدام مكن . هذا 


تايل الحالات العملية 


إضافة إلى مراعاة بعض المعايير المعنوية #عاطهاعه۷ #اطاهصه؛«1 والتي من بينها الخاطر وعدم 
الأكد والإنسجام بين رجال الإدارة في المعتقدات والقيم » ودرجة الولاء والشعاون السائدة 
وتحمل المسثولية والحماس . 
ويشير أنسوف ۴٥ءهه‏ إلى أن عملية تقييم البدائل الإستراتيجية لاختيار الإستراتيجية الناسية 
يجب أن تسير في شكل متسلسل وعن ذلك يقول آن صياغة القواعد التي تحدد الإستراتيجية 
أن تبنى على نهج من الخطوات التالية . 
أ المفاضلة بين البدائل المتاحة والتي يكن قد تكون التنويع أو عدم التتويع في متعجات 
افقترة:: 
ب _ إختيار الأسواق والتتجات التي تعتمد عايها الشركة بصورة جوهرية . 
وتحديد الجالات التي تمارس من خلالها الشركة نشاطها وتحديد خصائص 
الأسواق واا 


يجب إختيار الإسترات 
هناك عددآمن العوامل يوثر في العوامل ما يلي : 
أ-مقدا الوقت التاح لإجراء عماية الإختيار » ومدى السرعة اللطلوبة لإعام الفاضلة بين البدائل . 
ب - مقدار المخاطر التي يمكن تحملها في كل إستراتيجية » ومخاطر الإستراتيجية اللختارة 
ج طبيعة العائد التتظر تيجي المختار ومدى الإهتمام بعتاصر الربحية . 
إن عملية تحديد البديل الإستراتيجي تعد من هم خطوات إتخاذ القرار لما تتميز به من تعقد 
نيما بين المسغيرات المؤثرة وتحتاج إلى فكر عال وإتصالات واسعة ومعالحات مستمرة » وقي هذه 
لمرحلة تؤثر أيضا قيم المديرين الشخصية » واتجاهاتهم تحو تحمل المخاطر » كما تؤثر دينامية 
بجحماعة والتتائج الترتبة على تطييقات الإستراتيجية السابقة . 
6- تطبیق الإستٹراخيیجيa Strategie plementation‏ 
يتم تطبيق اللإستراتيجية المختارة عقب الإختيار السابق تحديده في الخطوة الحامسة والإتفاق 
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عليه . ويعد تطبيق البديل الختا بثابة تحويل المعلومات والمواصفات والإتفاقيات السابقة إلى 
أنشطة فعيلة » أي تحديد الأعمال ا مختلفة التي تتضمنها الإستراتيجية » ثم توزيعها في صورة مهام 
محددة وتخصيصها على الأفراد » مراعاة التنسيق قيما بينها » ثم تصميم نظام المعلومات الإدارية 
اللازم » ورسم البرامج الواضحة للأعمال بشكل مجدول زمنياً حسب المستويات المختلفة» وإعداد 
الموازنات المطلوية » ووضع معابير الأداء اللازمة مع تصميم نظم الرقابة والحابعة اللازمة » ولقد 
قسم جلويك «Kهء»1ة»‏ عمليات التطييق الإستراتيجي في مجموعات ثلاث تتعلق الجموعة 
الأولى بالأفراد » والثانية بالتنظيم آما الجموعة الثالثة قترتبط بالعمليات الوظ فتهتم الجموعة 
الأولى بوضع الشخص الناسب في المكان امناسب لضمان سير الإستراتيجية في الاتجاه الصحيح » 
ية بوضع العمليات التظيمية التي تدمثل في بناء العلاقات بين الأفراد 
تدور حول البيان الدقيق لكل 
من الوظ" اللازم إتعامها ولكل بعد من أبعادها بجا ثل تناسق قي الأدوار المطلوبة من كل 
إدارة »بجا يسهم في التطييق الصحيح لاإسترا 

7-متابعة؛لإستراتيجية ومراجعتها؛ 

يجب القيام بعمليات الرقابة والتابعة على عمليات تطبيق الإستراتيجية » والاهتمام بكافة 
جوانبها من خلال المراجعات الإستراتيجية التي قد يجربها أطراف خارجية في حالة الإعتماد على 
مكاتب الخبرة والإستشارات ورجال القانون وغيرهم » وقد يجري عملية الراجعة أطراف 
من داخل النظمة كرئيس النظمة ورجال الإدارة العليا والمسثولين عن وحدات الأعمال ومراكز ‏ 
الربحية .. وغيرهم .. ويجب الإهتمام بهذه المرحلة من مراحل إتخاذ القرار الإستراقيجي وعدم 
النظر إليها كآخر مرحلة ء بل أثها تدخل في المراحل الأخرى بحيث تتم عمليات الخابعة أولا بأول 
حتى لا تتفاقم الأخطاء » ويزيد الإنحراف . 

دليل مرشد لتحليل الحالات في الإدارة إستراتيجية: 

نتعرض في ما يلي للقائمة التفصيلية لنحليل الحالات العملية في مجال الإدارة الإستراتيجية » 
وهي تعد بمثابة دليل مرشد للمشاركة عند متاقشته ودراسته موضوع الحالات العملية » ويلاحظ 
قبل دراستها واستقراء مجالاتها بعض النقاط الضرورية وهي : 
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إن موضوعات هذه القائمة قد قدمت بشكل تفصيلي من خلال الموضوعات التي طرحت 
في الباب الثاني » ويكن تناول هذه الموضوعات بشكل تفصيلي للحالات التكاملة فقط » أما تلك 
الحالات التي يقتصر التحليل فيها على إحدى موضوعات إدارة الإستراتيجية فلا يجب حيسذ 
تشتت الحديث وذكر موضوعات لا تمت للتساؤلات المطروحة بصلة . 

2 إن التقييم القترح للموضوعات المقترحة مكن أن يأخذ مدى متدرج بيدأ من صقر إذا كان 
الموضوع محل التقييم ضعيف جداً ويتدرج حتى الرقم 10 إذا كان الموضوع محل التقييم متاز ‏ 

3-إن هذا الدليل يصلح للتطبيق في الش ركات والنشآت الكييرة وهو مفيد جداً إذا تم تطييقه 
بصورة موضوعية . 

4# - إن الجالات السبع لماكينزي قد سبق التقديم لها في الفصل الحعالقه بب 

وفيما يلي الأبعاد اإموهرية لقائمة تحليل الحالات العملية في مجال الإدارة 


رسالة المنظمة : ۴ 


أ - الإستراتيجية الرثيسية Grand Stat‏ 


-الإستراتيجيات المظمة 


ات الإتاج والممليات 
إستراتيجيات الوارد البشرية 


المتتجات البديلة 
الشترون/ المولين 
الشاركون والوسطاء 


الجالات السويقية 
الجالات الال 
مجالات الإتناج والممليات 
|= مجالات امارد ال 
مجالات المعلومات 
= الجالات الإدارية 


أ نواحي الضعف التتظيمية 555 Weak‏ 
= الجالات العامة 

الجالات التسوبة 
الجالات الالية 
مجالات الإتتاج والممليات 
مجالات الوارد 
مجالات العلومات 
الجالات الإدارية 
1 الجالات السبمة لا 
أ الفرص اة لظي Oppo unÎÊies‏ 
من التواحي الاقتصادية 

من النواحي التتافسية 

ا الخاطر العو امام ایم 7e2‏ 

1 من التواحي الاقم ادية 

من التواحي التاقة 


الجالات السبعة لاكيتزي 85 Mekinesy's Seven‏ 


کیل الحالات اة 


ا ٍ 
م آ) معلومات التحايل اخاص بالتسب الالية 


ا ب معلومات الترانم الاي 

=F 

3 

چ 

ج وات اراج اور اجات رالات 7 
7 

چ 

چ 

إا د الأرضاع الاتتصادية الشوقمة والتلواهر الآخرى ‏ 

E 

2 


5 

إا و) للعلومات الخاصة بالتبوات للستوات القادة : 
E‏ 
3> 


5 


افج بمكنة التطبيق والاستخدام لتحليل هذه الال 
£ 
ا 
ا 
8 


تخليل الحالات العمليد 


ديد ك : 


أ ماي الإفتراضات الواجب مراعاتها قي هذا الوضع عن البتقبل لملاج وحل الشكلة ؟ 


تتميةبدانل‌الحل 
دبل آساسي ويبان لواحي الإ 
البداتل 
استراتيجيات اة 
8 
1 
أ # استراتيجيات الأعمال 
2 


EE: 
E2 


أ ٠‏ الاستراتيجيات الوظيفية "٠‏ 
2 


الاخيارالإستريبي الهاي انبابالاخيار ا 
۵ 
5 


تطبيق الإختيارالإستراتيجي التهائي . 

وها يجب الإجابة عن الأسئلة التالية مع مراعاة الإختيار الإ. اتيجي النهائي : 
1- من الذي سيقوم بالتطیبق ؟ وهل يكن دعمهم وحقزهم؟ 

ج كم ستتكلف عملية التطييق ؟ وهل غلك الوارد والإمكانات الطلوية ؟ 
3ے متی متم عملیات 
4 ماذا ستفعل للتأكد من أن كل مواردنا مكن الاستفادة منها لتطبيق الإختيار الإسترا 
5هل الجالات السبع لاكينزي متاحة على نحو مُرض ؟ 


تعليل الحالات العملية 


نصائح وإرشادات عند تحليل الحالات العملية : 


(1) ابد باسم اله » وتوكل عليه فاي عمل لا يبدا باسم الله فهو أتطع أي منزوع البركة 
ن بإمكانانك » وأن الآخرين ليسوا بأقضل 


منك فقط عليك بل بعض الجهد 
(3) أنظر إلى ليل الحالة وعمليات الخاقشة والمرض والقديم كأفكار يجب أن 
تعتنقها وتقدمها بشكل ميز عن الآخرين واعلم أن الغاية الأساسية لتحايل الحالات 


تمل في تنمية القدرة على التفكير بوضوح في مجالات الإدارة الإستراتيجية . 
(4) لا تتس أن الهدف من دراسة الحالة وتحليلها هو التأكد على عماية التعلم في مجال 
تخصص الإدارة الإستراتيجية وتقديم معلومائك التي ألفتها بشكل مقبول . 
(5) نمي قدراتك العقلية » وضع آمامك دائماً أساليب الاستفهام المعرفة : ماذا؟ متى ؟ 
ین ؟ اذا ؟ کیف ؟ من؟ 
(6) إقرأ الحالة سريعاً وبصورة مسلسلة » ولا تركز في القراءة الأولى على التفاصيل . 
(2) اهتم بالتقاصيل والقرعيات بعد الإجماليات . 
(8) فكر دائماً في أكثر من بديل لل المشكلة المطروحة . 
(8) إعمل جاهداً لسنمية قدراتك على الصياغة الموضوعية والشمول » والخطط 
الإبتكارية » وضع نقسك في موقع الإستراتيجي متخذ القرارات . 
(10) لا تهتم بالأرقام والتسب المثوية فحسب » بل تعرف على إتجاهاتها والعلاقة قيما بينها . 
(12) راعي النكيف والمرونة » فإنهما من أهم مفاتيح النجاح في تحليل الحالات . 
(12) اهتم بكتابة مسودة تحتوي على ملاحظاتك وتعليقاتك قبل أن تكتب التقرير الشكامل . 
(18) مي قدراتك على كتابة الحالة بشکل محدود ودقیق دقیق » واسترسل في عرض 


تحني الحالات السملية. 


معلوماتك مياشرة في الموضوع امطروح وبشكل مقنع وصحيح . 

(14) ضع آفكارك في قائمة » وحاول أن تكتب ما توصلت إليه بشكل مجدول 
ومتابع» واضح ومفهوم . 

(15) تعايش مع الحالة كما لو كنت على أرض الواقع ويهمك أن تجد الحلول الناسبة 
للأوضاع المختلفة بها . 

(16) اعتمد على استخدام الأساليب الكمية اللازمة لإجراء التحليل المناسب إذا تطلب 
الأمر ذلك . 

(17) دعم آرائك ومقترحاتك بالآسباب والمبررات المشفوعة بالييانات والمعلومات 
الفعلية والتطبيقية والأمثلة التوضيحية كلما أمكنك ذلك . 

(18) يعد الترتيب والتناسق آمراً قي غاية الأهمية عند تحليلك للحالة وسرد عناصر 
الحل القترح . 

(19) تعلم من أخطاء الاضي ونواحي القصور التي واجهتك فيما قبل» وحاول التغلب 
على تقاط الضعف التي أدت إلى هذه الاخطاء وسبيت هذا القصور . 

(20) حافظ دائما على تدعيم مهاراتك الابتكارية والإبداعية عند إجراء عمليات تحليل 
الحالة العملية . 


تعليل الحالات العمليد 


1 إن الأفكار الممتازة تفقد قيمة إذا لم تكن هناك عمليات إتصال وتفاعل مستمر بين 
مختلف الأطراف . 

2 إحتفظ باتجاه إيجابي نحو مجموعتك » وتعامل مع أقراد الجموعة بشكل تعاوني 
با يفرز أفضل الحلول الممكنة . 

دراسة السالة وتليلها وتقديها في الوقت الناسب حتى يكن تطييقها في 


ت المحدد. 
4 حاول الاستقادة من نقاط القسوة التي يتميز بها بعض المشاركين في مناقشاتهم 
واستعن بها في تدعيم معلوماتك . 


5 -إذا كانت الحالة من الحالات المطولة والنشمبة في موضوعاتها فيمكن تكوين 
مجموعات عمل تختص كل مجموعة بدراسة وتحليل إحدى ابجوانب الإستراتيجية 

6- شجع الإتجاهات الأخوية بين آقراد الجماعة واحتفظ بروح المرح . 

7-حدد أهدافاً لنقسك ولجموعتك وحدد الوقت اللازم والملختص لدراسة كل 
موضوع . 

8 بعد إنتهاء كل مجموعة من عملها » يخصص أحد أعضاتها للقيام بمهمة رئيس 
الجموعة والتحدث تيابة عن مجموعته . 

9 -تعلم من الإنجازات والمداخل الإيجايبة التي مرت عليك فيما سبق سواء تخصك 

تخص أفراد مجموعتك . 


» إهتم أكثر برعاية مشاعر الآخرين » وكن شخصاً يعتمد عليه في إيداء الرآي‎ ٥ 
. ويعول عليه حسم الخلاف » وجدير بالثقة‎ 


٠‏ بقراءتك لهذا الفصل ستحمكن من الشقكير في معا لجة عدة 
حالات تتعرض كل منها موضوع مختلف ما يكسبك القدرة 
على دراسة الحالات وقحصها وتحليل موقف المنظمات» هذا 
بالإضافة إلى تنمية مهارتك للتوصل إلى بدائل الحلول المناسبة 
واتخاذ القرارات الإستراتيجية الفعالة . 


حالات ومواقف عملي 


شركة أمویكان موتوز . 

شركة ممفيص لأدوية والسناعاد 
هيئة الإغائة الإسامية الخالمية . 
وسالة المنظمة بين الغمومية والتحديد . 
من ففضلك .. حك وسالتلك . 


شوكة سارة للسيراميك . 

شركة قراز للهطووات وأحوات التجميل . 
الشركة السغودية البحريفية لحفاعات اللومنيوم . 
شركة النصر 
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شرکة أمریکان موتورز 
سس شرکة آسریکان موتورز ٥٥اه‏ صدءاءدسھ في آوائل سنة 1954م من إندماج 
شرکتین خاسرتین (راجع غراب ص 325) » وكانت مبيعات الشركة الحديدة في الشهور التالية 


تدل على التدهور كما آن انات الركز الالي آظهرت أن مجموع ا خسار بلغ ملیون دولار » ثم 
تدهورت الييسعات في السنوات الشلاث التالية جقدار 4%25 » وهيطت حصة الشركة من سوق 
السيارات الأمريكية إلى أقل من #2 وتوالت الخسائر ما اضطر الشركة إلى الاقتراض بشدة من 
البتوك . وحينما كانت الشركة سوا حالاتها بدا أحد رجال المال يشتري آسهمها حتی سنت له 


السيطرة عليها عام 1957م وآخذت الشركة تسترد مكانتها بسرعة » حتى أنها في نهاية 1960م 
ارتفعت مبيعاتها إلى تحو %300 من أقل مستوى وصلت إليه وتضاعفت حصتها السو: 


مرات » ويلخت أرباحها الصافية 05 ملايين ودقع للبنوك كافة مستحقاتهاء وأصبحت رائدة في 
إتتاج السيارات الرخيصة » وبدأت الشركات الشلاث العمالقة في إنتاج السيارات (جنرال موتورز 
وقورد وكريزلر) تقتفي آثرها في صتاعة سيارات ذات هياكل من قطعة واحدة ؛ 

وفي صدد التعليسق على خروج الشركة من أزمتها وتقبل اإحماهسير للسيارات الصغيرة ء قال 
جورج رومني وهو عندئذ رئيس مجلس إدارتها منذ عام 1954م : إن الشركة وثقت في سلامة 
فكرة السيارة راميلر بعد إجراء تجاربها عليها » وقد اقتتع عدد من أعضاء الإدارة العليا بإستراتيبية 
إتاج السيارة احديدة » واستقال عدد من المديرين التتفيذيين الذين كانوا يعتنقون فكرة السيارة 
الكبيرة ويرفضون فكرة السيارة الصغيرة » واقترضت الشركة من البنوك إلى أقصى طاقتها» ومن 
آعم الإجراءات التي اتخذتها إيقاف إنتاج سيارتي ناش وهدسون » وركزت كل جهودها على 
خط الإتاج الباقي وهي سيارة رامبلر » ووضعت الشركة كل مواردها لعسويق الموج اتج في 
عام 1958 م. 

وحينما تحسنت موارد الشركة خلال عام 1958م » تحولت الإستراتيجية إلى التوسع في إتاج 
السيارات الصغيرة » وعلى الرغم من إتتاجها السزايد ء كانت الشركة عاجزة عن سواجهة الطلب 
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حالات ومواقت مملید 


الشامل على سياراتها دة عام كامل » ثم أظهرت الشركات الثلاث الكبرى سيارات منافسة 
أثر السيارة رامبلر . 
195 و 1957 م كسبنا معركة البقاء » وبين 1957 و 1958 م كينا معركة القرص 


في السوق » ومن 1959م حينما قلدت الشركات النافسة سيارتتا راميلر عملنا التجاح في معركة 
صد الهجوم » وأثينا لبعض المستشارين الاليين الذين قالوا أثنا لا نستطيع التصادم وجهاً لوجه مع 
العمالقة الكبار إننا كنا على صواب وإتهم على خطاء لقد برهنا على ذلك ينجاحنا في مواجهتهم 
أكبر عدد من سيارات رامبلر في تاريخ الشركة » على 
الرغم من منافسة الكبار » وسنبداً في العام القادم حملننا في سبيلل التسقوق والزعامة لسوق 
السيارات . 

أولا؛ الموقف في عام 1954م 

كانت الشركات الصغيرة تنج عدداً كبيراً من التمافج 
لديها تكاليف الوحدة وأصبحت لا تستطيع الاستمرار في المافسة مع الثلاث الكيار » وكانت 
الشركات الكبيرة برى من حيث أدوات الإتاج » قستطيع أن تقسم تكاليف الإتاج 
الثابتة على عدد كبير من الوحدات » فتتوافر لها ميزة ذات حدين بالتسبة للسوق الذي استع بقضل 
التغيير في التماذج . 

وهناك اعتبار ثان أقل وضوحاًء فلم تعد الشركات الصغرى تستطيع رفع حجم البيعات عند 
وکلائھا لتجعلهم راضین عن أرباحهم . 

وهكذا عرفت الشركات الصغرى أن آيامها الباقية معدودة ء قحدثت اندماجات بيتها أدت إلى 


اء ثلاثة أسماء مشهورة هم : ناش وهدسون وبين بارکار وستودیو بیکار. في تقس الوقت 
عادت جنرال موتورز إلى خطتها القدية بإنتاج وتسويق سيارات أكثر طولا وأقل ارتفاعا وأكثر 
شركتا فورد وكريزلر ء بازدياد الرخاء الاقعصادي في أمريكا بدأ مشترو السيارات من 
الأمريكيون يظهرون رغبتهم في الحصول على سيارة تسجاوز مدى وصقها بأنها وسيلة للاتتقال » 
وتفهمت شركة جرال موتورز هذا التغيير في تفضيلات المستهلك » فما حلت سنة 1927 م إلا 
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حالات ومواقف عملي 


وكانت قد نجحت في الوصول إلى ثلث سوق السيارات وانحصرت حصة فورد في ثلث آخر مته 
واستمرت جنرال موتورز تعتنق هذه الفسلفة الأساسية التي سيطرت على صناعة السيارات . 
ومن عام 1953 م جاء تغيير في إدارة شركة كريزلر » إذ اتبعت النظرية نفسها » وهكذا جاءت 
سنة 1954م عند مولد شركة أمريكان موتورز وأمامها ثلاث عمالقة يتبعون سياسة واحدة تقريباً 
وكانت التتيجة أن نمافج السيارات أخذت تصدر في أحجام أكبر كل عام وأكثر قوة » تتشابه كثيراً 
فتقل بينها الفروق ال مميزة » وهكذا خلفت وراءها فراغاً في السوق وتركزت النافسة في النمافج 
التي تتتجها » وجاءت آمريكان موتورز لتملاً هذ الفراغ 
اتيا ؛ حملة البقاء 1957-1954م: 
كانت أهداف أمريكان موتورز البعيدة ادى أن تصبح من الشركات المنافسة الكبرى في ميدان 
صتاعة السيارات وأن تعتمد الشركة على الميدأين الاليين : 
() فكرتها قي آن هناك حاجة قي السوق تشبع بعد » وهي آنه يتاج إلى سيارة تقف وسطاً 
بين السيارات الكبيرة التي تتحجها الش ر كات الثلاث الكيرى وبين السيارات الصغبيرة 
المستوردة من آوروبا . 
(2) اعتسقاد الشركة بن فكرتها في السيارة الصغيرة تملا هذا الفراغ واستعارت الشركة من 
هندسة الطائرات بعض مباديء تجعل في الإمكان إتماج سيارة قوية ومريحة في الوقت 
تفسه ذات هيكل من قطعة واحدة » حيث تلحم أجزاء السيارة ببعضها بدلا من ربطها 


ججسامير وصواميل في هيكل ثقيل » من هذه الفكرة بدآت الشركة تبني إستراتيجياتها على 
الأسس الآية : 

أن تنشرالإحساس بهذة الحاجة بين ابحماهير . 

2-آن تحصل على موافقة أعضاء الشر' الفكرة والتزامهم بها . 


3 آن تعمل على الاحتفاظ بالشركة حية إلى أن تتم الخطوتان السابقتان . 

ولهذا كانت خطة الشركة في الفترة من 1954 1957 م هي في سبيل مع ركة البقاء » حيث 
كانت المشكلات العاجلة في طبيعتها بحيث تطغى على النطة طويلة الأجل وتلخصت سياستها 
في النواحي اة : 


حالاتومواقف عملي 


(1) خطة الإنتاج؛ 

استمرت الشركة قي إنتاج سيارات ناش وحدسون مع إدخال راميلر . 

(2) خطة الطرازء 

لقد غيرت الشركة من خطتها في تغببر الطراز » فكانت في أول الأسر تتتج أشكالا متتاقضة » 
والآن تنظر إلى المستقبل البعيد وترى إتتاج أشكالا غير متناقضة ولا متطرفة لأن السيارة قي حد 
ذاتها قد دخلت دور التطور والتقوق 

(3) خطةالتسويق » 

كانت مهمة برنامج التسويق مزودجة » فكان عليها أن تخلق إيان ا لجماهير بالشركة واقتناعهم 
بالمتتج الذي تقدمه » وكانت الصعوية الكيرى تنيع من عدم إقتتاع اجهاز الإداري داخل الشركة 
ذاتها » فكان عليه تغيير ناب الرئيس المشرف على الشسويق وتغيير جهاز اليع كله وإيجاد خطة 
جديدة مع الوكلاء . 

ومن ناحية الجمهور » قد تجمدت عقليته 
السيارات » فأرادت آن تأي بعمل يجعلهم اتتباهاً وینظرون ویستمعون » وغیرنا من خطتنا 
الإعلانية » وقد استغرق ذلك منا ثلاث سنوات للاتفاق مع الوكالة على خطتتا » وجاء الإعلان عن 
آمريكان موتورز بسيطاً في رسالته وببرز الحقاشق » ويستبعد صفات المبالغة » ويستخدم لغة 
جديدة » وكان كل إعلان بمفردة بركز على فكرة غالبة تؤكد جودة السيارة أو بيرز ظاهرة معينة 

(4) علاقة الشركة مع العملاء: 

عملت الشركة على منح كل وكيل مبلغ 50 دولا إضاقية عن بيع كل سيارة » ما كلف 
الشركة سبعة ملايين دولار في عامين » ولكنها نجحت في الاحتفاظ بجهاز التوزيع سليماً في قترة 
الأزمة . 

(5) خطة التمويل , 

حصلت الشركة على قرض من شركة تأمين زادت من الانمان لدى البنوك » وياعت الشركة 


تقريبا منذ بده صناعة 
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حالات موقت عدي 


مصتعها لسيارات هدسون ورهنت بعض الآسهم والسندات الالية » وبدأت تخفيض نفقاتها في 
مختلف أنواع بدل الانتقال وتخقيض فرة الغذاء و الرتبات » وتم أغلبها تطوعاً وتخقيض 
الإيجارات أو إلغا بعض الخدمات » وكذلك ميزانيات الإعلان والعلاقات العامة » كل 
بقصد الوصول إلى نقطة التمادل عند 150 ألف وحدة في السيارات التي تنتجها ء وأن تسرك 
للسيارة ابحديدة مهمة زيادة امييعات إلى مستويات مربحة » وبإفأت الشركة أحيانا إلى شراء بعض 
قطع السيارة بدلا من إتتاجها قي مصاتعها وهكذا استطاعت الشركة بهذ الإجراءات أن تتخطى 
معركة البقاء . 
شالا ؛ المعركة في سبيل فرص السوق 1958-1957 م. 

واجهت أمريكان موتورز أقسى اختباراتها عندما وجدت أن السوق الأمريكية تعزف عن شراء 
السيارات المسوسطة الثمن كما تعزف عن شراء السيارات الكبيرة » ققررت قرارً تاريخيا وهو أن 
تضع كل مقدراتها في إنتاج سيارة الرامبلر واتخذت الخطوات التالية : 

(1) خط الان 

أوقفت إتتاج سيارتي تاش وهدسون بعد اجتماع عاصف » ومنحت الشركة تسهيلات أخرى 
لوكلاتها للخلص من السيارات الباقية لديهم من هذين النوعين . 

(2) خطة التسويق , 

كانت الغكرة الأساسية أن سنة 1957 م هي السنة الحساسمة في تاريخ الشركة » فهي إما أن 
تنجح في خطتها أو تقوت » فبدآت حملاتها الإعلاتية » مستعينة اح سيارة الفولكس واجن في 
آمریکاء وقي مارس 8م بدآت الصحف تكتب تقاريرها عن أن سيارة رامبلر هي سيارة ذلك 
العام وأكثر السيارات امرغوية قي آمريكاء لدرجة آدت إلى انزعاج شركة فورد ء قدت حملاها 
الإعلاتية التي تكد فسحة الحجم والراحة التي يجدها الراكب في سيارته ء وفي ذلك العام 
وصلت أرباح الشركة إلى 26 مليوناً وتبا رومني بوصول الييعات من سيارة راميلر إلى 300 الف 
سيارة عام 1959م » ليصل إلى %6 من السوق مقارناً ذلك ب ببة %4.4 في عام 1958م . 

وفي أكتوير 1958 يدآت الشركة برنامجا للتوسع تكلف 10 ملايين دولار للوصول بطاةة 
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حالات ومواقف عملية 


الإنتاج إلى 450 آلف وحدة في نهاية عام 1959 م . 

(3) جھازالتوزیع : 

مع بداية عام 1957 م أصبحت الشركة قادرة على تغيير سياستها مع الوكلاء ء قبدأت بزيادة 
عددهم مع الاهتمام بنوعية الوكلاء والتأكد من أنهم يكسبون الكثير بحيث تدقعهم حوافزهم آن 
يقدموا خدماتهم المرضية للعملاء . 

(4) خطة التمويل: 

كان أول ثمار تخللص الشركة من موقف المدين ووصلوها إلى هامش الربح أن دقعت كل 
ديونها للبنوك في سبتمبر 1958م » وارتفع رآس الال من 50 ملیون دولار إلى 80 مليون دولار » 
ومن هنا خصصت الشركة مبلغ 10 ملايين من الدولارات لبرنامج التوسع السابق الذكر » 
وخصصت الشركة نقطة التعادل مرة أخرى إلى 125 ألف وحدة. 

رابعا :الموقت في عام 1961 , 

تركزت خطة الثلاث الكيار قي مواجهة هذا النجاح من شركة أمريكان موتورز على ماايلي : 

س أن تعكس اتجاهها نحو سياراتة أكثر طولا وأقل ارتفاعاً ون تقلل من زخرفتها وزيتها 

في جمیع مودیلاتها . 
2 آن تقدم أعداداً كبيرة من آلأحجام والطرازات و 


الأداء » فتعطي الجمهور اختیاراً آوسع 
من ذي قبل وعلى الأخص في السيارات ذات الثمن التخقض . 
3-إنها تج ثمانية أنواع جديدة سن السيارات تعجه السيارة الصغيرة إلى السوق الذي 
استاثرت به شركة آمریکان موتورز منذ 1959-1958 م . 
هذا اللخطط جاء بضغط كبير على آمريكان موتورز » ولو أنه في الوقت نقسه تضمن تغييراً 
جذرياً في النافسة » بقدر ما كان لهذا الهجوم المضاد من المزايا بالنسة لأمريكان موتورز بقدر ما 
کان له من آضرار . 
خامسا ؛ حملة صد الهجوم 1962-1959م؛ 
في خلال الفسترة من 1959 إلى 1962 م وصلت أمريكان موتورز إلى نصيب %6 من السوق 
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حالات مواقت 


واحتفظت به » ووصالت أرباحها في 1960/1959 م إلى 105 ملايین دولار قبل الضرائب » ثم 
يسيب التغيرات المتزايدة قي الطراز ومنها إعادة تصميم 


آخذت في النزول بسبب شدة امنا 


رامبلر في 1961 ۾. 

(1) خطة الإنتاج: 

أنتجت الشركة السيارة راميلر بعدة أطوال محورها 117,108,100,857 بوصة» » واشتهرت 
راميلر بنجاحها في دعايتها عن فكرة سيارتها الاقتصادية وجودتها واشتهرت في قن صناعة 


السيارات التقليدية الأخرى واقتخرت بجودة طلاها يسيب اتباعها طريقة صبغ أجزاتها بإسقاط 
الهيكل جميعه في حوض من الطلاء » تما جعل السيارة تحفظ بجميع أجزائها مطلية مع الزمن 
حتى في أسفلهاء الأمر الذي يحميها من الصدا ء واتبعت خطة تعديل موديلاتها قبل أن يسبقها 
غیرها بعام کامل . 

والشركة بوضعها الحالي تعتقد آن سيارة رامبلر لاتجد اة مباشرة باعتبارها سيارة الأسرة» 
الشركة » إذ 
ات على 
شمن السيارة قي سنة 1962م وأنها في سنة 1963 سترقع السعر معدل يتراوح ما بين 30 و 50 
ادت آرياحها 30 . 

(2) خط التسويق , 

عتدما قبلت ابلحماهير فكرة السيارة الصغيرة عمدت الشركة في إعلاناتها إلى تأكيد ميزاتهاء 
وهي الجسم آو الهيكل الموحد والطلاء الانع للصداء ثم آطالت فترة الضمان وكانت رائدة في هذا 
الصدد وسرعان ما تيعتها باقي الش ر كات . 

(5) نظام التوزع ‏ 

يعد آن آعادت الشركة بتاء نظام توزيمها من خلال الحملة الماضية » عمدت في هذه المرحلة إلى 
الاحتفاظ بعدد وكلائها وتقوية كل متهم ء فلجأت إلى منحهم خصماً استشنائياً كلما زادت 
عملي اتهم » ما جعلها تعببر أزمة الركنود التي حلت بالولايات الحدة في عام 1961م » ومن هنا 


وأخذت لإتتاج طراز سنة 1963 م » وأصبحت هذه السنة الحاسمة قي تاريخ 
آرادت الشركة أن تسبع سياسة جديدة من حيث التوقيت » فأعانت أثها آجر 
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حالات ومونقف مملید 


كانت أمريكان موتورز تتميز بأنها الشركة الوحيدة في صناعة السيارات الأمريكية التي تستطيع آن 
تزيد في عدد وكلاتها » إذ أنها لم تنتشر بعد إلى كل البقاع في أمريكا . 
(4) خطة التمويل : 
أصبحت الشركة في عام 1961 م الشركة الوحيدة في صناعة السيارات التي تخلصت تماما من 
الديون طويلة الأجل » ولكنها احتفظت في البنوك بخطابات اعتماد تبلغ 50 مليوناً من الدولارات 
لتلجاً إليها وقت الحاجة. وقد صاحب استيعاد الديون توسيع طاقنها ما يصل إلى 600 ألف سيارة 
ومع هاتي الميزتين فلقد سكت بسيايتها الرمية إلى الاقتصار على العناصر الضرورية وحدها قي 
عمليات الإنتاج » وكان هذا بفضل إعطاء الأولوية لاستشمار أموال الوردين بدلأ من تخصيص 
أموالها هي لواجهة مستلزمات الإثتاج » ومن هنا كات تكاليف الوحدة أقل من تكاليفها بالنسبة 
لشركة فور . 
وآمام هذا النقص في النكامل » قدرت للش ركة نسبة صغيرة من هامش الربح على كل وحدة 
بل آقل من جنرال موتورز أو فورد » ولکن رس الال الستمر کان آعلی مستوی ۔ 
-بهذه الطريقة أمكن للشركة أن تحنفظ ينقطة تعادل متخفضة » وقد قدرت عام 1961 م ب 
150 آلف وحدة » وهي آعلى قليلاً ما وصلت إليه الشركة عام 1959 م على الرغم من 
التوسع من 300 إلف إلى 600 ألف سيارة . 
= وبقيت الإستراتيجية ثابنة تعمل في إصرار على أن تكون في مأمن من الأخطار بالاحتقاظ 
بنقطة تعادل متخفضة » وذلك على حساب التضحية بالربحية المرتفعة بالنسية للوحدة لو 
أنها لأت إلى التكامل الرأسي . 
= وغا تاز به الشركة » هو أن مصتعيّها يقعان في وسط عرض الولايات التحدة بعكس فورد 
وجنرال موتورز اللتين تمتلكان مصانع متنائرة ميعثرة في طول البلاد وعرضها . 
(5) خطة العلاقات العمالية: 
وعملاً بإستراتيجية الشركة في الاحتفاظ بنقطة تعادل متخفضة لنكون في مأمن من الأخطار 
في السنين الكاسدة » وذلك في نظير التضحية بالأرباح والوفرة في السنوات الزدهرة » قامت 


حالاتومواقف عمية. 


الشركة بصياغة عقد عصمل في عام في عام 1961م آطلقت عليه اسم «الشاركنة في التقدم» وهو 
يتص على تقاسم الأرباح بين العمال والشركة بدلا من زيادة نسبة معينة في الأجور » الأمر الذي 
تتبعه الشركات الثلاث الكبار . 
سادساً : الموقف في عام 1963م, 
في عام 1962 م بلغت مبيعات الشركة في الولايات التحدة والعالم نحو 478132 سيارة » أي 
بزيادة %24.2 عن مييعات العام الماضي » وأصبحت حصة راميلر السوقية قي الولايات المتحدة 
7 وهي نسبة العام السابق تقسها » ولقد ارتفعت تفقات البيع والإعلان حينما حاولت 
الشركة تصريف كميات أكبر » كما زاد عدد الوكلاء بنحو 96 وكيلاً وبلغ مجموع مبيعاتهم 
0 دولار قي مقابل 100877000 قي عام 1961م . و 
تدخل أية تغييرات إلا إذا ظهر متها قائدة ملموسة للمستهلك » فإنها أدخلت تحسيتات هندمية 
کبری في عام 1963 م علی تموذج رامیلر وأمباسادور . 
وهكذا ظلت راميلر سيارة لقطاع خاص من الجتمع الأمريكي » هذا القطاع ينمو باستمرار 
وقي سرعة » وينمو معه توزيع السيارة رامبلر . كذلك عملت الشركة على النمو يبي ماتها خارج 
الولايات المتحدة » حيث ضاعفت استثماراتها في ا حارج خمسة أضعاف» وياختصار قإن شركة 
أمريكان موتورز تحاول الاحتفاظ جركزها في الداخل » وتاول التوسع ابفغرافي في ا حارج » وفي 
الوقت تفسه تأمل عن طريق تغيير نماذجها أن تستمر في الازدهار بالسوق المحلي ء وأن 
معركة طويلة في سبيل تحقيق الكانة الأولى قي صناعة السيارات الأمريكية من خلال مرحلة تحقبق 
الوق والزعامة . 
واللطلوب : تشخيص المشكلة في الحالة السابقة » مع بيان الموقف الاستراتيجي للش ركة » 
وتوصيف وتقييم هيكلها الاسترانيجي» بالإضانة إلى تلل لنواحي القو 
وعلاقتها بخصاتص صناعة السيارات الأمريكية » وعرض لتائج ليل 07و 
والبدائل الإستراتيجية الناحة » إلى جانب ماتراه من توصيات . 


حالاتومواقف عملية 


شركة ممطيس للأدوية والصتاعات الكيماوية 

تأسست شركة مفيس الكيماوية 
2500 جنيه وهي بذلك تعد من البادرات الأولى للرأسمالية المصرية للدخول في مجال صناعة 
الدواء وفي عام 1955م انتقلت الشركة من مصنعها الذي أقامته بالسكاكيني إلى الصتع الذي أقيم 
جمنطقة الزيتون على مساحة 3860 متراً مربعاً في سبتمبر 1961 م تم بيع الشركة من ا لحراسة إلى 
مؤسسة النصر ثم تحولت ملكيتها بالكامل إلى المؤسسة المصرية العامة للأدوية طبقا للتقسيم التوعي 


رنيو عام 1940م «شركة توصة بالأسهم؟ برأس مال قدره 


وفي أبريل 1962 م . صدر قرار المؤسسة المصرية العامة لالأدوية بتحويل الشركة إلى شركة 
مساهمة مصرية مع الإبقاء على اسمها التجاري . برأس مال قدره 40 ألف جنيه موزعة على 20 
ألف سهم . ومنذ عام 1964 تم إحداث زيادات متتالية في رأس الال وذلك ذاتياً بتحويل جزء من 
الاحتياجنات والفائض إلى رأس المال المملوك بالإضافة إلى مساهمات الدولة قي رأس مال 
الشركة حتى وصل رس الال المملوك في يونيو 1998 إلى 15 مليون جنيه 

بنهاية عام 1987 م تم تشغيل مصنع الشركة الحديدة بالأميرية والمقام على مساحة تقرب 71 
ألف متر مربع وتم نقل معظم العمالة إليه مع الإبقاء على القدر اللازم من الممالة بمصنع الشركة 
القديم بالزيتون لضمان استمرار تشغيلة . 

وصدر القانون رقم 208 لسنة 1991م أصبحت شركة مفيس الكيماوية إحدى شركات قطاع 
الأعمال وتابعة للشركة القابضة للأدوية والكيماويات والستلزمات الطيية . 

وفي نوقمير 1993 م تم اعتماد أحكام النظام الأساسي للش ركة وتم تشره بملحق العدد 4 من 
الوقائع ا لمصرية العام 1994م وحدد رأس مال الشركة الم رخص به بلغ 50 مليون جتيه ورأس الال 
المصدر والدفوع 15 مليون جنيه موزعة على 150 ألف سهم قيمة كل سهم مائة جنيه وعلكه 
بالكامل الشركة القومية للأدوية والكيماويات والمستلزمات الطيية . 
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مجو تمد 
أسباب ودوافع التغير: 


تتحرك بفاعلية لسقدم رؤية استراتيجية واضحة تتعامل مع العديد من التحديات التي أصبحت 
تشكل عانقا يحد من فرص نمو الشركة وضمان الحافظة على تطورها المسحقبلي وترجع بعض 
تلك التحديات إلى ما آلت إليه الظروف الداخلية للشركة ويرجع بعضها الآخر إلى التغيرات 
السريعة وابموهرية التي حدثت قي البيئة ا خارجية الني تعمل في ظلها الشركة من أهم تلك 
التحديات 


1-التحديات الباخلية: 

أ استفادة جميع إمكانيات التوسع الرآسي والأقي في مصنع الشركة بالزيتون حتى أصبح مكدسا 
بالآلات والعمال با يهدد سلامة العملية الإنتا. اتها مع اتعدام فرص النمو والتطوير . 

ب التقادم الفتي لد رة من اللات وصعدات الإتساج رغم محاولات الإحلال التي 


انت تتم من حين لآخر . 
ج موقع المصنع أصبح غير ملائماً نتيجة للتغيرات الديوجراقية التي حدثت في المنطقة التي 
يقع بها فقد أحيط بكتل من المساكن العشوائية . 

د عدم دخول مصنع الشركة الجحديد بالأميرية مرحلة التشغيل ولأسباب كثيرة رغم الشروع في 
إقامته منذ عام 1971 م وذلك لعدم الإنعهاء من بنيته الأساسية واستكمال خطوط الإتاج . 
ه_ تواضع المستويات المهارية للأفراد سواء على المستوى الغني أو الإداري لانعدام برامج 

التدريب أو صوريتها. 2 : 
2 -التحديات الخارجية 
أإلغاء دعم الخدمات والمشتلزمات والآلات التي تستوردها شركات القطاع العام الدوائي ما 
أدى إلى ارتفاع كبير في تكلقة المتتج وفي نفس الوقت است مرت سياسة فرض السعر 
الاجتماعي للعديد من متتجات الشركة . 


ب فتح مجال صتاعة وتجارة الأدوية في مصر أمام القطاع الخاص المصري والأجنبي ما أدى 
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إلى ظهور التافسة الحادة . 
ج الزيادات السنوية للأجور والتي تقررها الدولة بخلاف العلاوات الدورية دون ربط ذلك 


بزیادة 1 
د-التقورات اسريعة اة قي صتامة لدو حا فأسعوي الاي وسراع شر عاك 
الدوائبة العملاقة للسيطرة على الأسواق إلى جاب اشتراطات تطبيق العايير العالية للجودة. 
مسارالتفییر 
بعد تحليل تلك الشحديات وتحديد أوزانها النسيية وتداخلها تم الوصول إلى الرؤية 
الإستراتيجية التي تحدد المسارات التي يلزم أن تسلكها الشركة في ضوء كافة القيود والمحددات 
المفروضة عليها يقالي ي وضع الهام ورسم الخطط اللازمة لتحقيق تلك الإستراتيجية والقي 
ارتکزت على آن : 
> -امتلاك التكتولوجيا العطورة تعد من الأمور الحاكمة في صتاعة الدواء : 
فرض التطور السريع في مجال صناعة الدواء على المستوى العالمي أن لا تكون صناعة الدواء 
في مصر بعيدة عن مجال تلك التطورات وإلا تخلفت وتعرضت لفقدان أسواقها ا حارجية بل وقد 
تتمصرض أيضاً لفقدان سوةها الداخلي ٤‏ لذلك فقد وضعبت إدارة الشركة وعلى قمة أولوياتها 
كهدف موضوع استكمال المضتع الخديد بالأميرية وإدخاله مرحلة التشغيل ولتحقيق ذلك وبشكل 
مخطوات العمل المطلوبة والأطر التي تحكمها وكونت قرق العمل 
وتم استكمال البنية الأساسية للمصنع وتركيب خطوطه الإنتاجية 
وإجراء تجارب انيل ينهاية عام 1987 تم تشغضيل المرحلة الأولى ومع بداية العام المالي 


أ إمتلاك أحدث تكنولوجيا في مجال صناعة الدواء الملصري إلى جانب الكوادر الف 
الكفاءة العالية . 
ب _ تطبيق أحدث المعابير العالية أخخاصة بجودة تسج أثناءالمراحل المختلفة للعملية الإنتاجية. 
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ا . 


حالاتومواقف عمبية. 


ج مجموعة متكاملة من معامل الأبحاث والرقابة الدوائية مزودة بأحدث الأجهزة 
المستخدمة عالياً لإجراء التجارب البحثية وكافة عمليات الرقابة . 

د طاقات وحديثة قوفر إمكانيات تلبية احتياجات السوق اللي والخارجي 
من كافة الأشكال الصيدلية . 
هفتح الجال أمام الزيد من قرص التعاون مع الشر كات العالية الدوائية لتصتيع مت جاتها 
التي تتطلب تكنولوجيا متقدمة وقد بدآت شركات أمريكية وقرنسية وكورية المفاوضات 
مع مفيس لتصتيع مستحضراتها الهامة في مصر . 

2 -آلية السوق والنافسة تعطلب فكرآ تسويقيا جديدا : 

شهدت صناعة الدواء في مصر خلال العشر سنوات الأخيرة تغيرات جذرية فبعد أن كان إتتاج 
الدواء مقصورآعلى عدد محدود من شر كات القطاع العام لا يتجاوز ثماني شر كات إلى جائب 
ثلاث شركات بالقطاع المشترك › تم قللك الصتاعة أمام رأس الال الخاص الأجتبي الذي 
ولقد اححل الفكر التسويقي والأخذ بأساليبه الحديثة في الوضع السابق 
مكانة هامثسية ولكن بظهور الثافسة الشسديدة من شركات القطاع الحاص كان لابد من الشحرك 
السريع لواجهة هذا الواقع وما يطرحه من مشاكل بفكر تسويقي قادر على التمامل مع تلك 
اللستجدات وهادف إلى المحافظة على مكانة مقيس ومركزها التنافسي وانعكس هذا الفكر تطييقا 
فيمايلي : 

أ- تطوير أساليب الدعاية السملية والشوسع قي إقامة الندوات والؤترات الطببية والتواجد 
يقاعلية في المعارض التي تقام للتعريف بالإنتاج الدوائي سواء داخلياً أو خارجيا والاهتمام 
بالتشر والإعلام وخلتق قنوات إتصال دائمة مع الأطباء والصيادلة . 

ب التوسع في في إقامة فروع البيع لتحقيق الحمامل التسويقي الفعال من سواقع تلك الفروع 
وتأمين مخزون سلعي بتلك الفروع يكفل سرعة تلبية احتياجات 
العملاء وخدمتهم وحل مشاكلهم كما أن ذلك يساعد على خلق كوادر بيعية مرتبطة 
وملمة بمشاكل كل منطقة وإمكانياتها البيعية وأوضاع الش ر كات التافسة بتلك الناطق . 


أخذ ينافس بقوة وقاعلية 
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حالاتومواقت عماید 


ج- العمل على زيادة الصادرات بكل قوة من خلال إرسال الوقود للخارج لقح أسواق 
جديدة والتعرف على احتياجات تلك الأسواق وتسجيل مستحضرات الشركة والتوسع في 
التعاقد مع وكلاء جدد بالأسواق الخارجية وتحفيزهم هذا إلى جانب الإشتراك بالمتتجات 
المتميزة للش ر كة في المعارض الدوائية التي تقام با حارج بالإضافة إلى الاهتمام بمواصقات 
مواد التغليف للمتتجات المصدرة وتقديم أسعار تنافسية في الناقصات الخاصة بتصدير 
الأدوية لبعض الدول العربية والأفرية 

د س تطبيق خطط تدريبية مستمرة ومتخصصة لإكساب العاملين بالتسويق المهارات التسويقية 
والاستسعانة بالخبرة الاستشارية في هذا الجال بالإضافة إلى وضع نظم العحقيز اللختلفة 
كالعمولة وامتلاك السيارات للمتميز متهم . 

هد طرح مستحضرات جديدة سواء من إتتاج الشركة أو بشصريح من الشركات العالية وذلك 
لتحديث قائمة متتجات الشركة وي هذا الجال تم طرح ما يزيد على ستون مستحضرا جديداً ‏ 

و إتباع سياسة اثنمان وتحفيز مرنة تتعامل مع شرائح العملاء الختلفة طبقا لإمكانيات كل 
شريحة وبا يحافظ على السيولة وت 

3 - التطوير الإداري هو المدخل الرئيسي لإنجاح استراتيجيات التغيبر : 

لأن البشر هم حجر الزاوية في إنجاح أي عماية للتغيير خاصة » إذا كان التغيير الطلوب عميعا 

وشاملاً » وبا قد يتطلبه من تخلي عن بعض الشظم الإدارية السائدة أو القيم السلوكية التبعة ا 
يتطلبه هذا التغبير من ضرورة اكتساب مهارات ومقاهيم جديدة ومن أهم ما اتبعته الشركة لتحقيق 
التطوير الإداري : 

أ التمدريب النظري والتطبيقي لاإدارة العليا بهدق اكتسابها المهارات الإدارية الحديفة 
كأسلوب الإدارة بالأهداف وزيادة مقدرتها على وضع البدائل كحلول للمشاكل واختيار 
الأنسب منها وتكتها من فنون القيادة ووضع نظم التحفيز والتعامل مع المعلومات وخاق 
الاهتمام بأهمية الإتصال الإداري وفعاليته . 

ب تنفيذ العديد من البرامج لاإدارة الوسطى والتتفيذية من أجل رقع كفاءة العاملين بتلك 


المبيعات في آن واحد . 
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حالات ومواقف عمبية: 


الإدارات إلى جانب الاهتمام بالتدريب النوعي لفثات العمالة الختلفة بالش ركة . 

ج إجراء أنواع من التسدريب التحويلي لفائض الممالة خاصة الكتيية والخدمية وذلك قي 
هيتة بان نوعية تضم الخبرات ذات الصلة الوثيقة باللهمة . 

د _ اعتماد أسلوب فرق العمل لإنجاز بعض الهام سواء الدائم متها أو لقت » وذلك في هينة 
بخان نوعية قضم الخبرات ذات الصلة الوثيقة بامهمة . 

1 المعلومات . من أجل خلق قاعدة الببانات الخاصة بكافة أنشطة الشركة 
وأيضاً الببانات الضرورية عن البيئة التي تعمل في ظلها الشركة مع التحديث المستمر لتلك 
البيانات وبا ييح إنسياب العللومة قي الوقت الناسب وبالكيفية الملائمة واستخدام 
الحاسيات الآلية في جميع إدارات الشركة من أجل ضمان فعالية تلك الإدارة . 

و إعادة بح الهيكل الوظيغي للشركة بصورة شاملة من أجل أن يتلائم مع رسالة الشركة 
ورۇيتھاٍالمىيقيلية . 

4 فكر وشيامات إقتصادية تمن رفع معدل العائد على الال الستثمر وتعظليم ثروة الشركة .. 

تعد الإدارة القصادية للمال المستثمر ووضع السياسات الهادفة لشحقيق ذلك من الأمور 

الرئيسية التي أولتها إدارة الشركة جل اهتمامها وتم ذلك بالخطوات التالية : 

١‏ إتباع سياسة سعرية للمستحضرات التي يتم طرحها تهدف إلى تحقيق هامش ربح مناسب 
وفي تفس الوقت تحافظ على استمرار الشركة في أداء رسالتها تجاه الجتمع . 
ب - التخطيط السليم لالإتفاق الاستشماري وإجراء دراسات ا حدوى الاقتصادية اللازمة وتحديد 

مصادر تعويل هذا الإتفاق بكل دقة والحصول على آفضل الشروط الممكنة في حالة الإقتراض . 

ج إجراء الدراسات وتطبيق الأساليب من أجل تخفيض نسب الضاقد الصتاعي أثناء 
امراحل المختلة للعملية الإنتاجية وقد ساعصد على تحقيق ذلك العطوير الذي حدث قي 
آلات ومعدات الإتاج . 

د كانت البسيانات المالية المعبرة عن نتائج النشاط في الميزانية وقائمة الدخل وقائمة المصادر 
والاستخدامات وتقرير مراقب الحسابات قي 1997/6/30 على النحو التالي : 


حالاتومواقت . 
حالات ومواقت عملید 
ب-قانمة الدخل عن السنةامالية من 1٥67/1‏ حتی ٥/٥٥‏ ر 
(ابالغ بالالف جي 
الميزانية في 1997/6/50 1996/1995 
(لبالغ بالالف ج 
كاي | جزئي 
1997/6/30 د 1996/6/0 | 1997/6/30 | الخصوم | 1996/6/30 |12053 | صافي البيعات ( (إيرادات النشاط) 117641 
FET‏ رأسالال | 25000 86417 | يخصم : تكلفة اليعات 87241 
الصدر والدقع 34116 مجمل الربح 30400 
الاحتياطيات 5 
ههه | مصروقات عمومية وإدارية 3968 
والفاتض الرحل s46‏ مصروفات تويلية 1210 
الخصصات اوور | مخصصات بخلاف الإملاد 682 
قروض طویلة se‏ زوانب مقطوة زیدلارن" ك 
ایز حضور واتتقال اعضاء 
Ei‏ 6601 5925 
1o1) 148‏ رادات استشمارية (أوراق مالية) ا 
se‏ قوائد محصلة چ 
دوم | ايرادات أخرى عادية |24 
1 . 1498 1272 
mai ecir SE Ses‏ وو إيرادات غير عادية 
3 رياح راسمالية 1218 
ر12 | مصروفات غير عادية )1259( 
an sos)‏ 
صاقي الربح قبل ضرائب الدخل 25706 
الضريبة الدخلية 
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االات ومواقت عمایا اللات ومواقف : 
ج-قانمة مصادرالاموال وآوچه استخدامها _ دباع بالف جیه د-تقریر مراقب الحسابات 
1997/1996 : ن 1996/1995 على ميزانية شركة مفيس للأدوية والصناعات الكيماوية 
ا E‏ 1997/6/30 وحسابات التتیجة 
آولامصادرالاموال . عن السنة المتهية في ذات التاريخ 
01 | زيادة الاحتياطيات 4030 راجعنا ميزاية شركة فيس للأدوية والصتاعات الكي ماوية في 1997/6/80 البالغ 
E 8‏ 8 أ مجموع كل من أصولها وخصومها 229 مليون جنيه وكذا حسابات التتيجة عن ا 
sree a Cen‏ المالية المتمهية في ذات الحاريخ بفائض قابل للعوزيع 20.605 مليون جنيه على دفاتر 
[1026 | نقص الاستثمارات طويلة الأبجل 
4381 إهلاك وتغاة العام a4988‏ 
- | لقص القدية 194 
ت يادة الدائنون والأرصدة الدائنة 857 
لللشركة والضظام الحاسبي الموحد على وجوب إشباته فيها وأن الميزانية وحسابات ا 
547و یھ مطابقة لها وتقسك الشركة حسابات تكاليف تفي بالغرض . 
تم جرد الآصول الثابتة تسائجه على السجلات في 1997/6/30 بمعرقة الشركة وتحت 
شانياأوجه التصرف في الأموال إشرافتا الاختباري وقي حدود الإمكانيات العاحة وتم تقييم المخزون بالتكلفة طبقا لقواعد 
3875 3752 أ النظام الحاسبي الموحد وكالتيع في السنوات السابقة . 
وإزاء ما تقدم وماجاء بالإيضاحات الحممة للقوائم الالية المرفق وما تم إرساله للش ركة 
551 | زيادة المملاء والأرصدة الدية 10475 خلال السنة من حص مستتدي قإن اليزانية والإيضاحات الحممة لها تعبر بوضوح عن 
754 | نقص الداتتون والأرصة الداثة المركز المالي للشركة في 1997/6/30 وآن حسابات التتيجة تعبر عن نتائج أعمال الشركة 
|1257 نقض اللخصصات s67‏ مر 
عن السنة المالية التتهية في ذلك التاريخ وآن البيانات الواردة بتقرير مجلس الإدارة تتفق مع 
1878 | نقص القروض طويلة الال e387‏ 
2000 | زيادة الودائع طويلة لابجل 
زياد 
مجموع أوجه التصرف في الأموال 
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حالاتومواقف عملي 


معوقات التغيير وكيضية التغلب عليها 
(١)البينة‏ الداخلية على مستوى الشركة 
كانت الاستجابة بط من بعض الأفراد لعملية التغيير ويثل ذلك أمرا متوقعاً في اليلدان النامية 
إلى جانب سيادة بعض الفاهيم الثقافية والموروثات الشعيية اللخاطة . 
س هجرة بعض العناصر الفتية والإدارية التميزة للعمل بالقطاع الخاص أو با حارج للحصول 
على دخل مرتفع . 
تواضع المستوى العلمي لبعض العاملين بالإتتاج واخدمات خاصة كبار السن . 
عامل المصلحة الشخصية وبعض الاعتبارات العاطفية الأخرى عند اختيار العناصر 
المؤثرة (نقابة / أعضاء مجلس الإدارة) تما يقلل من موضوعية تلك العتاصر عن أداء 
دورهم في عملية التفيير بل ويتم التركيز على يعض الشاكل الفردية لإرضاء قاعدتهم 
الإنتخاية . 
وحرصا من إدارة الشركة على تحجيم تلك ا معوقات واثارها السليبة ققد قامت بعوضيح 
وتحديد الأمداف بشكل دقيق وعملت على تنمية روح الفريق وتأكيد الإتعماء ووضع نظم التحفيز 
والإبقاء مستوى ادمات المقدمة للأفراد مع الإهتمام يإصداد كوادر الصف الشاتي من الفتيين 
والإداريين واشتراط الحصول على مؤهل متوسط كحد أدنى للعمالة بالأقسام الإتتابي عند إجراء 
السعيينات ابجديدة » ومع تحقيق بعض الأهداف وظهور تحاتجها الياشرة على المستوى العام 
والخاص تفهم معظم العاملين مغزى وأحمية التغيير والتطوير . 
(2) البيئة الخارجية التي تغمل في ظلها الشركة 
ومعظم تملك ا معوقات ناتجة عن القيود التي تفرضها بعض اللوائح والقوانين والسياسات 
:الحكومية الثبعة ويحثل أهمها في : 
أ تدني مستوى الأجور اللقررة ولكافة الستويات الو 
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حالاتومواقت عملي 


د عدم وضسوح الأسس التي يتم على أسسها تسعير الدواء خاصة منتجات شركات قطاع 
الأعمال . 

هد ارتفاع معدل سعر الفائدة علي القروض . 

و-اثار الحالة الإنكماشية المنرتبة على السياسات النقدية التي تأخذ بها الحكومة منذ فترة 

ونعتقد آنه بدور قانون الأعمال العام رقم 208 لسنة 1991 ولائحته وتنفیذ خطوات 
الإصلاح الاقعصادي ووضع البرامج الحادة التي تتعامل مع اثارها » سوف يختفي الكثير من تلك 


المعوقات الخارجية 
الرؤية المستقبلية وأهم ركائزها : 


تطبيق معابير الجودة الشاملة وملاحقة أحدث التطورات التكنولوجية في صناعة الدواء 

اتتاج أحدث المستحضرات المستجدة في عالم صناعة الدواء والمستندة إلى أحدث ما وصل 
إليه العلم في مجال الهندسة الوراثية . 

-زيادة الصادرات عن طريق 
آنحاء العالم . 

٠٠‏ قي ضوء ما قرأته عن شركة مفيس للأدوية والصتاعات الكيماوية بين رسالة هذه الشركة 
وأهم غاياتها » تعرض بالتحليل لجالات القوة والضعق والقرص والمخاطر الحيطة بالشركة » مع 
تقديم ما تراه مناسباً من استراتيجيات مكنة التطبيق في مستقبل الشركة مبرراً مقترحاتك . 


ية الأسواق التقليدية للش ركة » فتح أسواق جديدة في معظم 


حالات ومواقت عملیة 


هينة الإغاثة الإسلامية العالمية 
نشأة الهيئة ومميزاتها : 
انششت هيئة الإغاثة الإسلامية العالية في المملكة العربية السعودية عام 1898 ه ونظرألعدم 
توفر الإمكانيات ظلت كإدارة صغيرة تابعة لرابطة العالم الإسلامي حتى عام 1407 ه» ثم 
أصبحت مستقلة لها سجلسها التأسيسي وأجهزتها الخاصة بها. وتهدف الهيئة لعحقيق الترابط بين 
أهل الخير والمستحقين من المسلمين من الأيتام والمهاجرين واللاجثين والفقراء المهدمين في العالم 
الإسلامي والأقليات اللسلمة الحرومة عن طريق ممثليها ومكاتبها . 

وتتميزهذه الهينة بما يلي 

8 اي إسلامية في العالم . 

2 تصل أنشطتها إلى 80 دولة . 

3 بحكم موقمها قي المملكة العربية السعودية تحظى الهيتة يدعم الأسرة الالكة والشعب 
السعودي والمسلمين في المملكة وفي العالم الإسلامي . 

4 تستفيد من إمكانات لا تتوفر لغيرها من الهيشات واللجان العاملة في مجال الإغاثة قي 
العالم الإسلامي لوقوعها في رحاب هذا البلد الطاهر (السعودية) . 

5- كسبت ثفة الكشير من أهل الخير في المملكة » وأصبحت المشكاة كيف أضمن وصول 
المساعدات لمستحقيها؟ محلولة بفضل الله ثم بفضل العاملين في الهيئة الذين يعلمون أن 
رأسمال الهيئة هو الإخلاص قي سبيل الله ثم كسب ثقة المحستين 

6 خاضت تجربة رائدة وهي مشروع سنابل ا خير (الصدقة ابفارية) وهذه ثمراته تتحدث عن 

7 كسبت ثقة المجلس الإسلامي العالي للدعوة والإغاثة بالقاهرة أن ترأس هذه الهينة (بنة 
الإغاثة النبفقة عن اللجلس العامي) » والتي تضم كافة الهيثات الإسلامية العاملة قي مجال 
الإغائة قي العالم وأن يكون مقر هذه اللجنة هو نقسه مقر الهيئة بالمملكة . 
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القريدة من تاحية وطب 


آخری . 


حالات ومواقت. 


أهداف هينة الإغاخة الإسلامية العامية: 

1 تقديم الغوث للمسلمين من ضحايا الكوارث والحروب وغيرها وحماية المسلمين 
والمحافظة على عقيدتهم 

2 الإسهام قي المشروعات الاستثمارية الإسلامية ابحدية . 

الخدمات الصحية والتعليمية والشدريبية والرعاية الروحية والاجتماعية للأيتام 
واللاجثين وفقراء المسلمين . 

4 تبني المشروعات الصغيرة التي توفر لالاجثين وفقراء المسلمين حياة كرية . 

5 الحث على التبرع بالال والتطوع بابجهد لساعدتها على تحقيق أهدافها النيلة . 

التمويل: 

1 مساهمات وتبرعات المسلمين من الأفراد والجهات والدول والمؤسسات الإسلامية . 

2-الزكاة التي تجمع من الأقراد ومن الشركات الإسلامية . 

3 ما يوصي به السلمون للهيئة من ترکاتهم . 

4 ريع الأوقاف التي توقف على الهيئة وعائد المشاريع المستثمرة 

التتظيم الإداري للهينة 

يعد التنظيم الإداري احديد للهيئة من أهم إتجازات الهيشة وقد اعتمده الجلس التأسيسي عام 


3 


109 ه وتم بقضل الله تطییقه . 


ويبين الهيكل التنظيمي للهيئة حجم الأعمال الكبيرة الملقاه على عاتق الهيثة وطبيعة أعمالها 
يعة الأنظمة أو طبيعة العاملين (التطوعون وموظفون ومتفرغون) من ناحية 


ويتكون الهيكل التنظيمي من الآتي ٠‏ 
1) اللجلس التأسيسي للهيتة : 
يقوم بوضع الخطط واليرامج والسياسات الهامة للهيئة واعتماد الميزائية العمومية وفحص 


التقرير الستوي وتعيين المشرف العام ومساعديه كل خمس ستوات » ويرأس المجلس معالي الأمين 
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حالات ومواقف عملي 


العام لرابطة العالم الإسلامي . 

(2) نة الرقابة الشرعية : 

بناء على طلب الهيئة قدم سماحة الشيخ عبد العزيز بن باز بتزكية صفوة من العلماء بالإشراف 
على الهيئة لتكون أعمالها متفقة والشريعة الإسلامية . 

(3) نة الاستمار العليا : 

تضم صفوة من رجال الأعمال من أعضاء مجلس الهيثة التأسيسي » ويتبعها قطاع تتمية الوارد 
والاستشمار. 

(4) اهاز التفيذي : 

يشرف على الأعمال التنفيذية للهيئة المشرف العام الدكتور فريد ياسين قرشي كما يتولى أكثر 
امراكز الرئيسية في الهيئة صفوة من الشباب التطوع الححسب بال ركز الرئيسي والمكاتب الداخلية 
والخارجية . 

اللجان التسائية : 
يرا للدور البارز للمرأة المسالمة في العاريخ الإسلامي ولدورها في تكوين الأسرة الإسلامية 
الإغاثة الإسلامية العالية قد أنشأت عدة سان نسائية لهذا العمل الإسلامي الإغاشي 
الإنساني وخدمة وتنمية قدرات الرأة المسلمة والطفل المسلم قي الجتمعات ولا سيما الققيرة متها 
ولقد كان لهه اللجنة الناشئة عدة نشاطات بارزة استطاعت من خلالها تحقيق مجموعة أهداف 
متها عمل إعلامي جيد حيث تم التعريف بالهينة لدى سيدات الجتمع من خلال عدة معارض 
ومهرجانات وأسواق خيرية أقمتها اللجنة » كما ساهمت في جمع تبرعات قيمة بالإضافة إلى 
نشاطاتها الميدانية حيث أوفدت اللجنة بالمقر الرئيسي بعض الأخوات للوقوق على أحوال الأسر 
الأفغاتية والفليينية والنبلاديشية وغيرها » كما ساهمت متطوعات من اللجنة النسائية قي مساعدة 


المسلمات وتوعيتهم بدينهم في وربا الشرقية وآمريكا اللاتينية وبعض الدول الأفريقية . 


حالات ومواقف عمبية: 


مكاتب وفروع الهيئة 

(1) للكاتب الداخلية للهيتة : 

بقضل الله تعالى وإياناً بالدور الخيري الذي تقوم به هيشة الإغاثة الإسلامية في خدمة المسلمين 
قي العالم من الأبتام واللاجئين والفقراء والأقليات المسلمة في العالم جاءت الموافقة على أن تفتح 
الهينة مكاتب قرعية لها داخل المملكة وبفضل الله أصبحت هذه الكاتب تتشر في 39 مدينة وقرية 
بالمملكة . وتتمشل المكاتب الرئيسية للهيئة في الناطق والمدن الالية : النطقة الشرقية ٠‏ الرياض » 
مكة المكرمة » اللدينة المنورة » النطقة الحنويبة » الباحة » الطائف » الجوف » ينيع » القصيم » 

(2) مكاتب الهيئة في الخارج : 

كما أن للهينة مكاتب في الداخل إن لها كذلك مكاتب خارجية تقوم بالأعمال الإغائية في 
المناطق التي هي قبها وتتمثل هذه المكاتب قي الناطق ال 

أفغانستان » الفلبين » أندونيسيا » الأردن » تايلاند » سريلانكا » بنغلاديش » ألانيا الغربية > 
السويد » يوغسلافيا » كندا » الدغارك » البرازبل » استراليا » جزر فيجي » الصين » موريتانيا ءكينياء 
تنزانيا » صر . جيبوتي » بنين الشعبسية » النيجر » غاميياء ني جيريا » أمريكا الشمالية » ألبانيا » 
أوروبا الشرقية (النمسا) . 

مجالات الخدمات التي تقدمها الهيئة: 

تصل أنشطة الهيئة إلى أكثر من 80 دولة استفاد من خدماتها عشرات الآلاف من الأيتام ومثات 
الآلاف من اللاجتين والفقراء والأقليات المسلمة في العالم ولا سيما في مجالات الرعاية الختلفة 
وقيما يلي بعض إنجازاتها . 

ئول :الإغاثة العاجلة: 

تمثل الإغاثة العاجلة مجالا أساسياً ورئيسياً لأعمال الهيئة ونشاطاتها » وقد قامت الهيئة بدور 
فعال قي إغاثة ضحايا الكوارث المختلفة في العديد من الدول متها الصومال وسيراليون وكشمير 
وینغلادیش والسودان والفلین والهند وسیریلانکا وأفغانستان وكمب وديا واللاجئین في الطوارق 
في موریتانيا والتضررین في آلبانيا ویوغسلافیا . 
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حالات ومواقف عمایة 


وقامت الهيئة بستأدية دور متميز في تخقيف المعاناة عن ضحايا الخليج. فساهمت بمساعدة 
الأخوة الكويتيين بشماونها مع الإسارات في الناطق السعودية المختلفة بالق تاء والمأوى الكريم 
والرعاية » ثم عملت بكل قوة لمواساة اللاجئين الأكراد وقدمت لهم الإغائة في الناطق الحدودية 
في كل من تركيا وإيران وتعاونت مع ا لمكومة السعودية لرعاية اللاجئن العراقيين قي كل من 
امي زنك رة با 

انيا؛ الرعاية الصحية؛ 

بفضل الله تمكنت الهيئة من الوقوف إلى جانب الآلاف من السامين الذين تعرضوا للكوارث 
والحروب » عن طريق البرامج الصحية » ويتبع الهيئة 9 مستشفيات و98 مستوصفاً وعيادة ومعهد 


وت كفالة 127 طبيباً العمل في مشاريع صحية تتبع سؤسسات خيرية إسلامية مختلفة في العالم 
كما تبنت الهيشة مشروع الرعاية الصصحية الأولية في بنغلاديش واهداء الأدوية وامعدات الطبية 
لمسلمي الاتحاد السوفيتي وأوربا الشرقية والدول العالم الإسلامي . 

خالا الرعاية الإجتماعية؛ 

) كفالة الأيتام : تم بحمد الله كفالة 35 ألة وتأمل آن يرتفع عد المكفولين إلى 50 آلف 
يتیم بإذن الله . 

ب) دور الأيتام : يتبع الهيئة 28 داراً للأيتام تقوم الهيسئة بتمويلها والإشراف عليها وتقدم فيها 


كافة أنواع الرعاية للأيتام الباغ عددهم أكثر من 5آلاف يتيم من أيتام هذه الدور . 

ج) رعاية المعوقسين والعجزة : قدمت وتقدم الهيئة العديد من الخدمات والساعدات للعجز: 
والمعوقون سواء من الأطفال أو كبار السن حيث تقدم لهم مرتبات شهرية و الآلات والوسائل 
المساعدة على المشي والحركة . أو في أحيان أخرى العلاج والرعاية الاجتماعية . 

رابعا :المشاريع الاجتماعية التنموية: 

قامت هيئة الإغاة العامية بتيسير ودعم أكثر من ثلاثين مشروعاً اجتماعياً في العديد من الدول 
همها : 

) مراكز الطفولة والأمومة : قامت الهيئة بإنشاء عشرة مراكز للخدمات السوية ومراكز 
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الات ونونف عمد 


الطفولة والأمومة في العالم الإسلامي ومراكز لتعليم الخياطة والتفضيل ومازالت الهيئة تواصل 
جهودها قي تأسيس مراكز التدريب . إضافة إلى ما تبتته في كل من بنغلاديش والغليين وأفغانستان 
وتستمر قي دعم العدید من مراکز تعليم الخياطة قي کل من تنزانيا ومالي وسیرالیون وشرق آسیا . 
ب) التدریب الھنی : 

تشرق الهيئة على عدة مراكز للتدريب المهني في أفغانستان وكيتيا وتنزانيا وموريتانيا وتشاد 
ویتغلادیش وقد تم تخریج عدة دقعات . 

الهيشة منح للطلاب والطليات والطلبات المسلمين قي الفلبين للدراسة في المعاهد 


تسعى الهينة حالياً لإعداد مشروع لفتح مكاتب لتصدير العمالة المسلمة المخدربة من خريجي 
مراكز الهيئة وعبرها إلى الدول الإسلامية . 
ج) نة الصتاعات التقليدية : نششت هذه اللجنة لتشجيع الصناعات الحرفية والتقليدية التي 


د) مشساريع ليك الأبقار والأغتام : نفذت الهسيئة مشروع تمليك الأبقار والأغنام قي فلسطين 
والإتحاد السوقيتي وموريتانيا ومتاطق آخرى . 

ه) مشروع عربات الراكشة : تم تنفيذ المشروع في بنغلاديش ومازال مستمراً . 

و) حفر الآيار وامشاريع : تم حقر أكشر من 120 بثراً ارتوازياً للمسلمين في مناطق 
وتشرف وتول الهيئة العديد من الشاريع الزراعية في كل من الإتحاد السوقيتي وأقغانسحان 
وينغلاديش وبعض الدول الأفريقية . 

خامساً:المتاسبات الدينية الاجتماعية: 

تحرص الهيشة على مشساركة الأيتام والهاجرين واللاجشين والأقليات المسلمة الاحتفال 
بالناسبات الإسلامية وإدخال القرحة والبهجة قي نفوسهم ويبذل التطوعون والمطوعات في 
اللجنة النسائية والمكاتب المحلية دورآملموسا قي هذا الجال . 
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حالاتومواقت عملیة 


1) إفطار صائم : في كل عام تقوم الهيتة بجني برنامج إفطار صاثم قي العديد من الدول الفقيرة 
في كل من أفريقيا وآسيا ودول الأقليان المسلمة الأخرى . 

ب) الأضاحي : استفاد عد كبير من المسلمين قي كل من آسيا وبعض دول أوروبا الشرقية من 
أف طن من بوم الأضاحي علاوة على ما 


مشروع الأضاحي حیث تم توزیع ما يزيد على 
قم ذبحه قي کل دولة . 

ج) عيمدية يتيم : مشروع تتبتاء اللجنة النسائية بالهيئة بهدف إدخال القرحة للأيتام وأطفال 
اللسلمين الملحرومين في العالم في يوم العيد ‏ 

سادساالرعاية التعليمية. 

تعد الهيشة الاستثمار في التنمية البشرية من أولويات برامجها وتقوم الهيئة بالإشراف والدعم 
للمديد من الجامعات والكليات والمعاهد متها ا حامعة الإسلامية للعلوم وات 


باكستان _ وهي خاصة بأبناء الجاهدين الأفغان ونح درجتي البكالوريوس والماجستير » وجامعة 
الخدوم الأسلامية في القلبون » والكلية الأورويية للدراسات الإسلامية في فرتساء وكلية 
ماجبوراكا في سيراليون ومعهد سيد الشهداء حمزة ومعهد سلمان القارسي في بیشاور وکثير من 
المعاهد والمدارس الأخرى التتشرة في جميع البلاد الإسلامية ومواطن الأقليات المسلمة . 

وتتبع الهيسئة في مجال التعليم عدة سان متخصصة وتقدم بمة الإعاتات الدراسية 796 إعانة 
دراسية شهرية لطلاب من 52 دولة متهم 49 طالب جامعي يدرسون تخصصات مختلفة » وتكفل 
نة المعلمين 1486 معلماً موزعين على 43 دولة وتواصل بنة الناهج لإعداد وتطوير التاهج عدة 
مناطق قي العالم الإسلامي . 

سابعا :تشر الد عوة وكتاب الله والاهتمام باشساجد » 

حرصت الهيئة على المحافظة على هوية المسلمين ويبصفة خاصة اللاجثين والأقليات المسلمة »> 
ومن أجل رعايتهم روحياً اتشات عدة بان متخصصة : 

) نة الدعوة الإسلامية : بدأت بئنة الدعوة الإسلامية بالهيثة برنا 
موزعون على 30 دولة » وقد عصقدت للجنة عدة دورات للأئمة والدعاة وخاصة في مناطق 


كغالة 350 داعية 
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حالات رمواقف عملية: 


الأقليات المسلمة » وقدمت دعما للدراسات العليا الشرعية بجامعة الشريف هداية الله الإسلامية 
قي أندونيسيا وزودت مكتبة ابحامعة بأمهات الراجع الشرعية والعريية . 

ب) بلتة القرآن الكريم : تقوم بلنة القرآن الكريم دعم 1666 حلقة لشحفيظ القرآن الكريم 
وعدد طلابها 70 ألف طالب تأمل أن يزيدو! بمساعدتكم إلى مائة ألف طالب إن شاء الله . 

ج) تة رعاية المسلمين الحدد : تهتم هذه اللجنة بالصفوة من المسلمين اجدد والذين يحتاجون 
لرعاية خاصة وقد أقامت الهيئة عدة دورات لتتقيفهم وتعريفهم الإسلام . 

د) لحنة المساجد : قامت ال بناء ما يزيد على 747 مسجداً في مختلف العالم وهناك العديد 
من المساجد تحت الإنشاء . كما تقوم الآن بالتخطيط لبناء المشرات من المساجد في أوربا الشرقية 


والجمهوريات الإسلامية . كما قامت بترميم واستكمال 182 مسجداً قي هذه الدول وفي دول 
الأقليات الأخرى . 
في ضوء ما قرأته عن هيئة الإغاثة الإسلامية العامية المطلوب ؛ 
1 وضح رسالة الهيئةويين غاياتها الرثيسية . 
2-تناول أهم الجوانب التي يجب دراستها داخلياً وخارجيا 
والقرص والمخاطر . 
3 إذا كنت من المسثولين بالهيئة ما الذي يكن أن تقترحه للتوجهات الاستراتيجية المستقبلية. 


تحديد القوة والضعف 


حالات ومواقت عملیة 


رسالة المنظمة بين العمومية والتحديد 
أمامك بعض العبارات التي بمكن أن نمثل رسالة لنظمة ما. والمطلوب منك أن توضح باختصار 
رأيك في كل منها: أهي صحيحة أم خاطتةء ولاذا؟ وما التعديل الذي تراه متاسبا لتصيح صياغة 


الرسالة صحيحة ؟ 
الرسالة صحيحة | المديل الني تراد تح 
م لاولاة؟ | _صيافة الرسالة صحيحة 
انحن نسم إلى البقاء 
تحن تعمل في ميدان الأعصمال للحصول على دخل كتا من 
الاستمرار في السوق 


يئل الربح المرتكز الرئيسي بحميع أنشطتنا ومهامتا ‏ 
أ نحن نخطط لزيادة خدماتنا عما كانت عليه في الاضي 
ثل العملاء محور اهتمامتا ونسمى لإشباع احتياجاتهم 


وتقليل تاليف الوحدة سوف يؤدى لتحقيق عائد إضاقي ‏ 
نسمى لزيادة أرباحتا النوية جقدار *٠١‏ باايساعدنا على اقتاج 
أل 3 فروع جديدة وخدمة العملاء بطريقة أقضل 
أ السملاء هم سحل اممامنا ذلك فرسالتا مكل في شويع 
أ اجات القندمة حتى يمكتا تحقيق المتاقع لهم » ومتهم وزيادة 
القدم لكل عميل من متتجات . 
أ تيسير العاملات قيما بين أفراد ومتظمات الجتمع» ومن خلال 
أ قبول الودائع بمختلف أنواعهاء وعارسة عمليات التمويل 
والاستشمار وتقديم الخدمات الصرفية والالتزام بالمستولية 


الاجتماعية 
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حاللات ومواقف: 


من فضلك حدد رسالتك 
في ضوء مادرسته عن عناصر الرسالة الفعالة قم وسائل المنظمات التالية : 
1 رسالة شرکة کوکاکو لا اه6 ء00 : 


ة السعينيات لكي نصبح القوة الرائدة لصناعة المياء الغازية 
في كل الدول التي يكن تحقيق ذلك فبها من الناحية الاقصادية . وسنستمر في التأكيد على أهمية 
جودة متتجاتنا في جميع أنحاء العالم» وكذلك تحسين نصيبنا في السوق كما ستحافظ متتجاتنا 
بقطاع الأغذية على موقع الصدارة بهذه الأسواق وخصوصا بالولايات التحدة » وسنعمل أيضا 
لتصبح قوة مؤثرة في مجال البضائع الاستهلاكية العبأة وكذلك لا نستبعد إمكانية تقديم خدمات 
آخرى ملائمة لنقس المستهلكين » حيث يكن الاتجاه لصناعات أخرى لا نعمل قيها حالياً و لكا 
لن نشرد بعيدا عن نقاط قوتنا الردٍ الشمثلة في صورتنا الممتازة واا الراسخة في ذهن 
المستهليكن » ونظام صورتتا الفريد الذي لم يسبقنا إليه أحد » والحرص على الإتصالات الوثيقة 
والإلام بالعلومات عن ظروف أقرع الش ر كات المحلية | في جميع أنحاء العالم » وفي اختيار 
مجالات عمل جديدة » من الضروري أن تتوفر لكل سوق قدرة كافية وفعلية لنمو والاتساع 
كشرط آساسي لعملية الإقدام على العمل قي هذا السوق » قنحن لا نرغب المشاركة في صراعات 
بسوق راكد لهذه الجالات ابحديدة » بوجه عام نحن لا نستهدف العمل قي الأسواق الصناعية » 
وأخيرآستواصل دون كلل الدراسة والبحث عن ادمات التي تكمل خطوط الإنشاج والتي 
تتناسب مع صورة عملاتنا . 
عملاؤتا : ستلتزم إدارة الشركة _ على كافة المستويات _ بتقديم الخدمة على أكمل وجه مكن 
لكل من المستهلكين وعبار التجزنة وأنظمة التويع بابإحملة التي تمكننا من الوصول إلى 
عملاتنا » هذه هي مجموعة غاياتتا الرئيسة » حيث يشل العالم بالنسبة لنا مجالا 
للتنافس ويتبغي تحقيق العديد من الإتتصارات التسوية 
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حالاتومواقت عملي 


المساهمون : سنظل ملتزمون بسئوليتنا تجاه المساهمين » والحفاظ على استثماراتهم وتعزيز 
قتهم بالشركة » وشخصيتها وصورتها . 
الخط الرئيسي الذي نتتهسجه ( هاا ٥٠٠٠ع‏ عهه) : الإلتزام بتحقيق الأهداف الاقتصادية 
بصورة متوافقة » والزيادة القعلية للأرباح وخصوصاً خلال فترات التغيرات الاقمصادية السريعة 
وغير المؤكدة والحفاظ على وء العمومية والوضع الالي حتى نستطيع الصمود في مواجهة 
أي مشكلات اقنصادية طارئة » بالإضافة إلى تمكتنا من الاستفادة الثلى من اقتتاص الفرص التي 
تتمم عملنا القائم وتزيد من الأرباح » وعائد الاستثمار . 
العاملون : أخيرأ دعا نعلق على هذه الرؤية في ضوء تأثيرها على أسلوب حياتتا » أو سلوك 
العمل ككيان عمل عالي قابل للتحقيق . فقد سبق الإشار 
والإلتزام اللذين لا يكن الاستغتاء عنهما خلال فترة الما 
نود إضافة قيمتي التكامل والمشروعية والتأكيد على أهمية تغلغل هذه القيم الأربع 
مجتمعة في كافة أنشطة النشأة » وذلك حتى ينتج عن سلو كتا قادة » ومدراء 
والأهم من ذلك منظمي مشروعات . وكذلك نر 
المبادرات يديلاً عن الاكتفاء بردود الفعل والتشجيع على خوض الخاطرات القردية 
البارعة . وكشسركة عالية يعمل بها موظفون متعددو ابلتسيات والثقافات » يجب 
تعزيز فكرة الأسرة العالية التي تعد جزءاً من تقاليد الشركة » هذا بالإضافة لإتاحة 
فرص متساوية للتقدم والتطور والارتقاء من خلال الشركة » وسيرتكز هذا التقدم 
فقط على قدراتهم وطموحاتهم وإنجازاتهم . 
2-رسالة شركة قورد موتورڙ 0:0« 4 
تعد شركة فورد موتورز ثاني أكبر شركة صناعية » وثاني أكبر شركة سيارات في العالم » وتعمل 
الشركة في مجالين أساسيين هما الجال الصناعي الأتوماتيكي ومجال الخدمات الالية » ويعمل 
بالشركة (367000) عامل وموظف يخدمون العملاء قي أكثر من 200 دولة وقطر » وتتعدد الأعمال 
الأخرى للشركة ومنها الجالات الألكترونية › وا زجاج » والبلاستيك » والسبوكات » والخدمات » 
وإعادة هيكلة الأجزاء ‏ والعمليات والانصالات القضائية » ونظم السلامة والدقاع .. وغيرها . 
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وتتركر رسالتنا قي التحسين المستمر للمتتجات والخدمات من أجل الوفاء با 
وتحقيق ازدهار الشركة » وتوفير عائد معقول لامي الأسهم وملاك الشركة » ونعتقد أنه من أسس 
نجاح الشركة الإلتزام بالقيم الرثيسة التالية : 

(1) العاملون : تقثل مواردتا البشرية مصدر قوتنا » قالصاملون هم عقل الشركة وهم الذين 
يحددون مكاتتها ونشاطها وقدراتها ثل المشاركة والعمل الجماعي جوهر 
العلاقات الإنسانية 

(2) لجات : متتجات الشركة هي التنيجة النهائية بميع مجهوداتنا ‏ ولذلك يجب أن تقدم 
متتجانتا أفضل اللنافع للعملاء على مستوى العالم . 

(8) الأرياح : الأرباح هي المقياس النهائي لدرجة الكفاءة قي الوفاء باحتياجات العملاء على 
أفضل نحو » وكذلك قإن الأرباح أسر هام للغاية من أجل الاستمرار وتحقيق 
التقدم . 

(4) مباديء إرشادية : وضع ابل 
رقم واحد في آولویاتتا . 

(5) التمركز حول العملاء في كل ما نقوم به من أعمال : يجب وضع العملاء تصب أعيننا في 
کل ما تقوم به من آعمال » ما یلزمتا بقدیم متتجات وخدمات علی نحو أفضل 
من منافسینا. 

() التطور المستمر هو عامل جوهري وراء جاحنا : ضرورة العمل بجد من أجل تحقيق 
الإمتياز في كل ما نقوم به من أعمال سواء من حيث سلامة المتعجات وجودتها 
أو القدرة التنافسيةء أو القدرة على تحقيق الأرباح . 

(7) مشاركة العاملين في اسلوب حياتهم : لابد أن تعمل جميعاً بروح القريق » ونعامل بعضنا 
البعض يثقة واحترام . 

)١(‏ اعتبار اعجار والممولين شركاتنا : يتبغي الحفاظ على علاقات التفعة التبادلة مع التجار 
والممولين » وكل متهم مرتبط بتطاق عمل الشركة . 


المقام الأول : لإرضاء العمليل يجب أن تحتل الجودة 


حالات ومواقف عملية 


)٥(‏ لا من مطلقا الوصول لحل وسط فيما تعلق بالمباديء : يجب آن تيع جميع فروع 
شركاتنا في أنحاء العالم أسلوباً مسئول اجتماعياً » يحث على احترام سبادتها 
ومساهماتها الإيجابية من أجل الجمع » قأبواينا مقتوحة للرجال والتساء على 
السواء دون ييز عنصري وبغض النظر عن الأصول العرقية والمعتقدات 
الشخصية . 

3-رسالة شركة ذاڻي F0F4110¥‏ 0ء 21E‏ : 

يتمثل عملنا في تجارة الشجزئة » وتجارتتا موجهة خدمة الأفراد ء إن مسشوليتتا موجهة نحو 

العديد من الجموعات المهمة من الأفراد » وأول مسئولياتنا موجهة نحو عملاتتا ء فيدوتهم لا 
وجود لنا» فنحن نجحهد لنبادر بتليية الاحتياجات التعددة ات العملاء » ونقدم أفضل 
الأنواع بطريقة تسهم في إشباع احتياجات العملاء » وتهتم بالقيمة التي يبحصل عايها المميل 


بحيث تمتد لتشمل الجودة المناسبة والسعر التنافسي والتسليم يثقة واقندار . أما مسثوليتنا ابجوهرية 
تجاه الملاك » فتنعكس في صورة سعينا للحصول على أكبر عائد على الاستثمار » وذلك من خلال 


الساواة 


بة الأرياح » وشمورنا العميق تجاه مواردتا البشرية يجعلتا تعمل على 
والعدالة في توفير فرص العمل والترقية المناسبة ويدقعتا للسعي نحو خلق وإعداد الييشة لناسبة 
للعمل وعلى مكافاة العاملين الذين يسهمون في نجاح الشركة . 

ونحن ملتزسون بالصدق والأمانة في جميع علاقاتنا مع الموردين » ودائما نقيم الموردين على 
سس المودة والسعر وا خدمة » ونحن نهتم أيضاًبتخمية وتطوير الجتمع كمعطلب جوهري وهدفق 
قابل للطبيق وندعم المشروعات الخيرية والاجتماعية في الجتمع » ونحن نؤمن بنظام الشروع الحر 
وبالديمقراطية الأمريكية . 


حالات ومواقت عملي 


باعتبارك مديراً لشركة سارة للسيراميك والأدوات الصحية التي تمارس نشاطها منذ عام 1980 
واجتمعت مع النين من مساعديك لوضع إستراتيجية تسويقية لمتتجات الشركة خلال شر 
سنوات قادمة» ترى ما هو التصور العام » وما هي الخطوط العريضة تلك الإستراتيجية ‏ مكنك 
الإسترشاد بالتقاط الموضحة فيما يلي واحدول المبين لإعداد تحليل #07 


: رسالة شركة سارة للسيراميك‎ ٠ 


: الغايات الأساسية‎ ٠ 
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شركة قزاز للعطورات وأدوات التجميل 

تعد شركة قزاز من أشهر الشركات الشخصصة في تسويق متتجات أدوات التجميل 
والعطورات على مستوى المملكة العريبة السعودية » وتتمتع بشهرة واسعة من حيث جودة 
المتعجات التي تقوم بتسويقها ومن حيث الاهتمام بالمملاء وطريقة عرض للمتتجات والعرض 
المنوحة على المتبجات » وكذلك من حيث الانتشار احضرافي لفروع الشركة في أماكن منفرقة ما 
یسهل على الستهلك الحصول علی ما بریده . 

وقد لوحظ على فرع الشركة بجدينة أبها معاناته من عدم إقبال المستهلكين بشكل يتوافق مع 
شهرة الشركة لدرجة أن المركز الرئيسي قام بتخفيض عدد العاملين قي الفرع نظرآًلقلة عدد 
المستهلكين الذين يرتادون مافذ التوزيع ‏ ومن أجل التعرف على الأسباب التي جعلت المستهلكين 
لا يقبلوا على الفرع بشكل يتلاءم مع الشهرة الواسعة للشركة على مستوى المملكة » أرسل الم ركز 
الرئيسي أحد الباحثين لزيارة الفرع لعل يلتمس السبب في ذلك فوجد أن الفرع بقوم بيع كميات 
قليلة من التسجات مع انخفاض عدد الأضراد الذين يرتاودن التاف خاصة قي فترات المساء» 


وكذلك وجد أن هناك عروض على التتجات » ومن حيث الوقع وجد أنه مناسب حیث بتوسط 
امدينة وهناك موقف للسيارات متوقر بالقرب من الفرع وكذلك يتميز الفرع بالتجهيزات الداخلية 
الميدة ولاحظ الباحث الكثير من العناصر التي تعمل على كسب ود المستهلك . 

واستوقف البحث طريقة البائعين في الفرع وأسلوب تعاملهم مع العملاء » إذ كانت سيثة 
بعض الشيء وذلك من خلال عرضهم للمتتجات وتعريف الستهلك بها فالبائع يتزعج إذا طلب 
المستهلك رؤية عدة أنواع من المطور » وكذلك قالبائع يعتقد أن المستهلك قد أتى إلى الفرع لكي 
يضيع وقته ء ولم يلاحظ الباحث على البائعين نوع من الكياسة وحسن المعاملة تما يشجع 
المستهلك على الشراء » كل ذلك اتعكس على شهرة فرع ابموب بخلاف باقي فروع المعلكة عا 
آدى إلى عدم إقبال المستهلكين بشكل جيد ويتوافق مع شهرة الشركة العريقة . 


حالات ومواقف عملية 


وپناءا على ذلك اقرح الباحث ما يلي : 
أولا : إقامة دورات تدريبية للعاملين في فرع انوب من أجل تزويدهم بالهارات البيعية 
اللازمة. 


نياً : إعادة تشكيل البائعين بالفروع بحيث يتم نقل العاملين من فرع لآخر .. 
اختبار قمدرات العاملين قبل التعامل مع المستهلكين حتى لا ينعكس ذلك على شهرة 
الشركة ككل 
المطلوب : 
(1) صمم رسالة شركة قزاز للعطورات وأدوات 
(2) وضح غايات وأهداف الشركة . 
(3) قيم عوامل البيئة الدا. رع مبيناً نواحي القوة والضعف . 


i 


حالات ومواقف: 


الشركة السعودية البحرينية لصناعات الألومتيوم 
أنشئت الشركة السعودية البحرينية لصناعة الألومنيوم في عام 1980 في البحرين لإتاج 
الأنواع الختلفة من ت الألومتيوم » وقد واجهت الشركة بعض المصاعب الالية عند بدء 
أعمالها » ولكتها استطاعت أن تدفع بحجم أعمالها إلى الآمام خصوصاً بعد أن حصلت من 
الحكومة على إعانة دعم » وقد اتسمت منتجاتها بالجودة وإنخقاض النكلفة ما انعكس أيضاً على 
سممتها في مجال الصناعة وفي الأسواق الإستهلاكية » وتصدر الشركة حوالي 60 من إتتاجها 
إلى الخارج » وتحصل الدول العربية على %55 ما تصدره الشركة تقريا 
وفي عام 1995 قامت الشركة بتحليل الييثة الداخلية خاصة ما يتعلق بإدارة الإتتاج والعمليات 
ة٠‏ وقد توصات التائج إلى مايل 
a‏ 


ار کے فی رت م لھا مشرنود سای عل برای 

تدريبية في أساليب الإشراف المختلفة وعلاقتها بالكفاءة الإ 

کاھ دو دت دی غب وا رپخ : 

5 رغم استخدام الشرفين الأساليب الرادعة انع العمال من الغياب (مثل الخصم من 
المرة ات» الحرمان من المكافآت ) إلا أن معدلات الغياب استمرت في الزيادة . 

6 إنخقضت تسبة الغياب بين العمال القدامى مقارنة بالعمال الجدد . 

7 إزدادت تسبة الحوادث أثناء الإنتاج بشكل واضح في 6 شهور الأخيرة . 

8 تعطي الشركة قترة راحة للعمال أثناء كل وردية للتغير والحصول على بعض المأكولات 
والشروبات ٠‏ ولكن لوحظ أن بعض العمال يتهزون فرصة خروجهم في فرة الراحةء ثم 
لا يرجعون إلى أعمالهم ثانية » ما أثر على ان ام تشغيل جداول الإنتاج واسستغلال الطاقة 
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الإنتاجية للآلات . 

9- تيز منتجات الشركة يجعلها تتعاقد على متتجانها لستة أشهر قادمة على الأقل » وتود 
الشركة تدعيم علاقاتها مع عملاتها لأن السوق يشهد منافسة شديدة نتيجة دخول مناقسين 
جدد. 

10 - عدد العاملبين بالشركة يفي لتشضيل خطوط إتتاجها ويتم توزيعه على ورديات العمل » 
ولولا كفاية ددهم وزيادته أحياتاً عن المطلوب لحدثت الكارثة » هذا وي ميز معظم 
العاملين بالهارة في أداء الأعمال . 

وقد دعى رئيس الشركة إلى اجتماع بهيئة المديرين لدراسة الموقف وتشخيص المشاكل واقتراح 

الحلول . 

المطلوب: 

مناقشة الحالة السابقة ودراسة الموقف الذي تواجهه الشركة بحيث يتضمن العتاصر الالية : 

(1) تشخيص المشكلة . وما إذا كان هذا التشخيص يحتاج إلى بيانات إضافية أم لا؟ 

(2) تحديد الأسباب المحتملة للمشكلة . 

(3) تحديد نقاط الضعف والقوة في الشركة » وما يمكتك أن تلمسه من قرص أو مخاطر متاحة 
بالينة . 

(4) ما هي الأبعاد الواجب مراعاتها لحل مشكلة هذه الشركة ؟ حدد الجهات المسثولة 
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شركة التصر للأجهزة الكهربائية والألكترونية (فيليبس) 


تأسست الشركة عام 1980 باسم فيليبس أورينت ش.م. هولندية وكان النشاط قاصراً على 
استيراد بعض البضائع الكهربائية تامة الصتع ‏ 

قي عام 1944 تم لأول مرة إناج المصابيح الكهربائية ماركة فيلييس محلياً وفي عام 1947 
أقامت الشركة مصنعاً لإتماج المصابيح الكهربائية بالأسكندرية بطا ة لا تتعدى 3 مليون 
اجية التاحة قي عام (94/98) 75 


مصباحا ستوياً » تدرج التوسع إلى أن أصبحت الطاقة الإ 
مليون مصباح ويتتظر زيادتها في نهاية ا لخطة ا لخمسية إلى 115 مليون مصباح سنويا . 

وقي عام 1956 أنشأت الشركة أول مصنع قي الشرق الأوسط لتجميع أجهزة الراديو 
والجراموقون . خضعت الشركة للقانون رقم 118 لسنة 1961 بتأميم رأسمالها بنسبة 50 
ودخلت القطاع العام تحت اسم شركة النصر للأجهزة الكهريائية (فيليبس) ش.م.م. 

في يتاير 19680 صدر قرار رئيس الوزراء رقم 17 باعت ماد النظام الأساسي للشركة تمثل 
متتجات الشركة علامة قيليبس التجارية ذات الشهرة العالية وتحصل على المعونة الفنية من ش ركة 
قيليبس الهولندية . وتعتبر الشركة أكبر تجمع من العاملين وي مستوى رفيع من العلم وا معرفة 
والخبرة والكفاءة في مجال صناعة المصابيح الكهربائية وأجهزة الراديو والتليقزيون بالإضافة إلى 
الأجهزة السزلية والثلاجات والغسالات الكهربائية حيث يتم استخدام أحدث ما وصل إليه من 
تكنولوجيا متقدمة في تلك الجالات . 

الأنشطة الإنتاجية بالشركة: 

ولا : مصنع الزجاج والذي يقوم بإنتاج الأغلفة الزجاجية والمستخدمة في صناعة الصابيح 
بالإضافة إلى المواسير الزجاجية والمستخدمة في صناعة اللمبات القلورسئت بنوعيها (10-11) 
والطاقة الإنتاجية لمصنع الزجاج 110 مليون غلاف زجاجي (بالونة) سنوياً بالإضافة إلى 10 مليون 


812 


حالات وماق 


سنويا لإنتاج اللمبات القلورسنت . 
مصنع اللمبات العادية»والذي يعد أكبر مصانع إنتاج اللمبات في الشرق الأوسط 
وأفريقيا كما يعد أحد أكبر مصانع إنتاج اللمبات في العالم حيث تبلخ الطاقة الإتا: 
نظام الورديتين حوالى 75 مليون لبة سنوياً وتصل الطاقة الإتعاجية إلى حوالي 115 مليون لبة 
سنوياً في حالة التشغيل ب ا 

ثالث : مصنع اللمبات الفلورستت والذي يوجد به خطي إنتاج تصل الطاقة الإنتاجية له إلى 10 
مليون لبة فلورسنت سنوياً وهو يعمل بنظام الوردتين . 

رابعاً : مصنع الصوتيات والمرئيات والذي بدأ إنتاجه عام 1956 بإتتاج أجهزة الراديو التي 
تعمل بالصمامات إلى أن وصل تدريجياً لإتساج أحدث الأجهزة من الصوتيات والمرتيات التي 
تساير التطور الهائل في نظام الإرسال والاستقبال ويتتج المصتع حالباً أجهزة التلي غزيون الملون 
الذي يعتبر من أحدث إيتكارات وتصميمات شركة فيليبس العالية والتي تتمشى مع نظم الإرسال 


ام الثلاث ورديا 


الحدية 

خامسا : مصنع الأجهزة المنزلية الكبيرة الذي بدأ إنتاجه في أواخر عام 1988 بإنتاج الثلاجات 
فيليبس تروييكا امنطورة سعة 9.5 قدم باب واحد وتم إتعاج الثلاجة 14.5 قدم 2 باب وتم إتتاج 
الثلاجة 16 قدم 2 باب كما يقوم المصتع بإتماج الغسالة الكهربائيةالأتوماتيكية ذات التحميل 
الرأسي وكذلك إنتاج الغسالة الأوتوماتيكية ذات التحميل الأمامي . 

يجب ألا نغفل التشاط السادس للشركة وهو مراكز خدمة وصيانة محجات فيليبس والذي 
يغطي جميع أنحاء ابحمهورية -لخدمة عملائنا الكرام . 

التطورات التي حدشت خلال الفترة الأخيرة: 

وأهم التطورات التي حدثت خلال الفترة الأخيرة فنذكر منها على الصعيد القني تحديث قسم 
إعداد الخلطة مصنع الزجاج باستخدام تكنولوجيا متقدمة استخدم قيها الكمييوتر في عملية إعداد 
أوزان ا لخامات طبقاً للمواصقات الوضوعة بصورة أوتوماتيكية لتلافي ا خطاً البشري بالإضاقة إلى 
قائقة . كما يتم التاكد من بعاد المتتج (الأغلفة والمواسير الزجاجية) عن 


إعداد الخليط بصورة 
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حالات وماق 


طريق القياسات المستمرة باستخدام الكمبيوتر والذي يحدد مدى مطابقة القياسات المسشمرة 
باستخدام الكمبيوتر والذي يحدد مدى مطابقة اتج للمواصقات القياسية الطلوبة كما يتم إعداد 
خرائط الجودة والتي تيح مراجعة أفضل للعمليات الإنتاجية . أما في مصنع اللمبات العادية فقد 
تم تركيب خط إنتاجي متطور تصل سرصته إلى 8600 لبة في الساعة بالإضافة إلى 12 خط 
إتصاجي تم تحديشهم لواكبة النكنولوجيا الحديثة في إنعاج اللمبات وتم تركيب وحدة الدهان 
الألكتروستاتيكية ذات التكتولوجيا الحديه مة وقد تم إنتاج لمبات جديدة عالية الجودة طبغا 
اللمواصقات العالية وهي لبات السوفتون الملونة والبيضاء » وكذلك بات السوفتون الشمعة 
بالإضافة إلى لمبات السوبر لوكس واللمبات العاكسة العادية والملونة . 

آما مصتع اللمبات الفلورسنت فقد تم إعداد خطي الإنتاج للمبات )۴10-٨1(‏ والموفرة للطافة 
لحغيير أي من الجموعتين لإنساج ٨‏ العادية أو اللمبات 10 لعوفير المرونة الكاملة لإتعاج 
إحتياجات السوق . 

الطريق لتحقيق الجودة الشاملة. 

ما كانت الصناعات التي تتتجها الشركة تتطلب إلام كبير بعلسوم التكنولوجيا المتداخلة في 
الجالات المختلفة وكذلك توافر المعرفة والخبرات في تلك المجالات كان لزاماً على الإدارة العليا 
الإهتمام بالعنصر اليشري والذي أمكن عن طريقه التعامل مع التكنولوجيا التقدمة الحديثة إحداث 
التغيير الجوهري في طريقة التفكير وطرق العمل معأ قفي منتصف عام 1985 بدأت شركة النصر 
للأجهزة الكهربائية والإلكترونية برناسج تسين امودة بالاستفادة بابر ات المكتسبة لش ركة 
فيليبس العالمية وتحت إشراق بدآت برنامج تحسين الجودة في أكتوبر 1983 . وذلك لضمان 
استمرار شركة النصر للأجهزة الكهربائية والإلكترونية (فيليبس) إلى الأحسن والتي توف 
المي ذا ابمسودة العالية والأفضل والذي يتيح الخدم في سوق مفتوح ووجود منافسة شديدة من 
متافسين أقوياء لذا كان من الضرري تسقيق نظام يسمح بتطوير مستمر يضمن كقاءة استخدام 
الموارد لت بز ذا جودة عالية بقل تكاليق وعلى هذا كان لا مغر من سرعة البدء في 
تتفيذ برتامج تحسين المودة على اتساع الشركة . 
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حالات وبواقت مملید 


وفي أوائل شهر مايو 1990 أصدر رئيس مجلس الإدارة والعضو المنتدب ميثاق عمل يحدد قيه 
أهداف وسياسة الشركة وكذلك البدء في تنقيذ برنامج لتحسين امودة على اتساع الشركة . فمن 
العناصر الهامة لتحسين | .صيل سياسة الشركة وخططها وأهداقها لكل مستويات الشركة 
فكان من الضروري تحديد أين نقف وإلى أين تريد أن نكون في المستقبل القريب والبعيد وهذا 
يعني أن نوضح ونتاقش آهدافنا في کل مرحلة ومستوی ستوى حتى لا تكون السياسة مجرد 
ألغاز للمستويات المختلفة فنفقد فيها المساعدة ‏ لتحقيق الأهداف . 

قأعضاء الإدارة العليا يعرفون جيداً ما هي الأهداف ولكن من الضروري السماح للمستوى 
التالي لتحديد كيقية تحقيق هذه الأهداف. وهه العملية تستمر لأسفل ساي اة الإدارة هي عبارة 
عن حر كتين قي اتجاهين متضادين من آعلى إلى آسقل ومن أسقل إلى أعلى وهذا هو السييل الذي 
قاد في النهاية إلى خطط وأهداف العمل والتي تكون مدعومة من الجميع يدون حدوث أي 
احنكاكات بين فرد وآخر فالكل يدفع في نفس الاتجاه لتعظيم محصلة العمل . وبالتشجيع المستمر 
أمكن التخلص من العديد من العادات غير الصحية وتويلها إلى سلوك جديد وذلك بالاهتمام 
بالتدريب على الطرق والأساليب العلمية للعمل كفريق ستكامل لحل الشاكل وتحقيق التطوير 
المطلوب والمستمر في الجالات المختلفة . فقد تم إرسال العديد من العاملين للتدريب قي الخارج 
كما تم استقدام خبراء للتدريب في الداخل بالإضافة إلى تشجيع التدريب الداخلي للعاملين 
(المستوى الأعلى يقوم بتدريب المستوى الأقل) . ففي شهر يونيو 1990 دعت الشركة الخبير 
الهولندي مستر ديفريز لإلقاء مجموعة من المحاضرات لشرح نظام ت وكيد المودة (9004 0ئ 
والتي بها يكن التعرف على نقاط الضعف في جميع مجالات العمل قي النشأة الصناعية بالإضافة 
إلى وضع أسس لإمكانية التحسين والتطوير المستمر بغية الوصول إلى مستويات أقضل وذلك عن 
طريق الاهتمام بالمراجعة الذاتية والداخلية للأئشطة المختلقة للش ركة . 

وفي أوائل يوليو 1990 قرر رئيس مجلس الإدارة طبقا لعطلبات النظام تشكيل بن عليا لعقييم 
وتحسين الآداء بالشركة وتحت رئاسته وبعضوية جميع رؤساء القطاعات وذلك لتقييم الأداء 
بالقطاعات المختلفة وتحديد الحلول الناسبة للتحسين المستمر لستوى الأداء في جميع الجالات 
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حالات ومواقف. 


وعلى كافة المستويات بغية تحقيق الأهداف النشودة . 

واستكمالا للمسيرة وفي أغسطس 1990 دعت الشركة أحد اللغبراء المصريين لإدارة ندوة عن 
تحسين الجحودة في الأداء والتنظيم » وفي فبراير 1991 دعت الشركة أحد الأسائذة التخصصه 
لإلقاء محاضرة أخرى عن طريق تطبيق نظم الجودة الكلية وإعداد دليل الجودة » وذلك للسادة 
رؤساء القطاعات ومديري العموم بالشركة » وعلى نفس الطريقة » وفي ديسمبر 1991 دعت 
الشركة مستر برڪر (6۶٣صهإ‏ 4) خبير منظمة ال (0150 لإلقاء محاضرة موضوعها العوحيد 
القمياسي والنظام العالي للجودة وقد كانت تلك المحاضرات هي ركن الزاوية لتقكير معميز 
وإتطلاقة جديدة لتتقيذ نظم المحودة الكلية . 

الحصول على شهادة الأیزو (9000 150). 

وقي يتاير 1998 قرر رئيس مجلس الإدارة إعداد الشركة لتطبيق ستطلبات توكيد الجودة 
(9000 150) والحصول على شهادة من جهة دولية معتمدة 
کیم (۴۶44×) وهي مؤسسة هولندية مرخص بها بمنح شهادة وكيد ابمودة طبةا لنظام (80 
00) با يقيد آن النظام المعمول به متطابق مع متطلبات نظام توكيد الود وذلك بعد مراجعة 
بجحميع نواحي النشاط داخل قطاع الإضاءة بالش ركة وتم تشكيل نة توكيد احودة الرئيسية برثاسة 
رئيس مجلس الإدارة ويعضوية كل من رؤساء القطاعات بالشركة ومديري عموم امصانع » وتم 
تشكيل بمنة توكيد ابودة الفرعية (على مستوى الصانع) برثاسة مديري العموم وعضوية مديري 
الإدارات المختلفة » وتم وضع خطة زمتية للتنفيذ والني تطلبت 9 آشهر والتي بدأ تطبيقها اعتبارة 


ذلك » وتم التعاقد مع مؤسسة 


من شهَرٌ مارس 1998 وتم إعلان مؤسسة كيما بالخطط وأن الشركة سوف تكون جاهزة 


للمراجعة الخارجية في ديسمبر 1998 

وقامت الشركة باختيار أحد المهندسين كي يكون مستولا عن تطبيق النظام ومراجما مركزيا 
ليذ المراجعة الداخلية طبقاً لعطليات نظام توكيد ابمودة وقد حصل الراجع المركزي على شهادة 
معتمدة من برتامج الملكة التحدة القومي لقيمي نظم ابمودة تما يتيح جدية وسلامة القيام بالمراجعة 
الداخلية والحقاظ على نظام توكيد امحودة المطبق والعمل على تطويره . 


حالاتومواقف عملي 


وفي الوقت المحدد تم إجراء المراجعة الخارجية من قبل مؤسسة كيما والعي أسفرت عن أن 
النظام المعمول به مطابق لطلبات نظام توكيد الجودة وتم الحصول على شهادة تفيد ذلك لقطاع 
الإضاءة بالشركة . ويتم عمل مراجعة دورية من قبل مؤسسة كيما للتأكد من أن الشركة تعمل 
ضافة إلى الحفاظ على المستوى الذي وصلت إليه الشركة والذي 


وعلى تفس الطريق تم الحصول على شهادة توكيد ابمودة لباقي مصانع الشركة وهي قطاع 
الأجهزة النزلية ومصنع الراديو والتليفزيون وسصتع الثلاجات والغسالات والإدارة العامة لراكز 
الخدمة وكذلك الإدارة العامة للخذمات الصناعية والرافق ويذلك تكون الشركة يبجميع مصانعها 


ليبس العامة في الشمانيشات بضرورة تطييق تظام ابإودة على نطاق الشركة 
لضمان التحسين المستمر في جميع اوجه الأنشطة وعلى جميع الستويات وفي أواخر الثمات 
أصبح من الضروري تطبيق نظام ت وكيد اود في جميع مصانع شركات فيليبس قي جميع أنحاء 
العالم خطوة على طريق الحصول على جائزة فيلييس للجودة والتي أحد متطلباتها هو ت 
الأيزو 9000 (9000 150) وذلك لمواجهة القوية في السوق العالمي بالإضاقة إلى الاهتمام 
العالمي الكبير بالمحودة الشاملة من إنعكاسات على فعالية الأداء والإنتاجية وكذلك ثقافة ١‏ 
فوائد الحصول على شهادة؛لأیزو 9002(9002  )180‏ 
1 زيادة القدرة التنافسية للش ركة عن طريق تحسين صورة الشركة لدى الستهلك المحلي وذلك 


عن طريق توضيح مدى اهتمام الشركة بالحودة وأنها تضع ذلك على رأس أولوياتها كما آن 
فرصة التصدير لمنتجاتها للأسواق العالمية مكنة طبعا لإشتراطات منظمة الجات . 


2 تحقيق التلاحم بين مجموع العاملين على جميع المستويات للسير قدما نحو تحقيق أهداف 
الشركة التعلقة باببودة والإنعاجية وزيادة مستوى إنجازات العاملين فيها عن طريق اشتراك 
النقابة في جميع مراحل الإعداد والتخطيط والتنفيذ لبرامج تطييق الجودة . 
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حالات ومواقت: 


3 زيادة الشعور بالانتماء للشركة من قبل العاملين حيث الشعور بالزهو والقخر والثقة بالنقس 

ب ما تم تحقيقه بالحصول على شهادة توكيد ابحودة والتي تلبت مقدرة العامل اللصري الذي 

يقل عن مثيله في أي بقعة من بقاع العالم المتطور . 

4 _ تقليل الإعحماد على الفرد بالاعتماد على النظام لضمان مسيرة وأعمال الشركة في الاتجاه 
الصحيح لتحقيق الأهداف النشودة . 

زيادة مباشرة في أرباح الشركة نتيجة خفض نسب التالف في جميع سراحل الإتتاج 
بالإضافة إلى زيادة المبيعات والاستخدام الأمشل للموارد . 

6 رفع مستوى الأداء بصورة مستمرة بالإضافة إلى رفع مستوى المعرفة لدى العاملين وبالتالي 
تغير ثقافة الشركة إلى مستوى أفضل . 

7 وضع العميل قي بؤرة الاهتمام بوضعه على رأس قائمة أهداف النظمة بغية خدمة معميزة . 

ك الاهتمام ببتاء علاقات قوية مع الموردين . 

9 مراجعة نظم الممل بصورة متتظمة عن طريق تطبيق نظم المراجعة الذاتية والراجعة الداخلية 
عا يضمن سلامة التظام المعمول به . 

10 _ تطوير النظام القائم باستمرار في اتجاه التحسين وخقض التكلفة بغية الوصول إلى الكمال » 
جما يتعكس على جودة الأداء وخقض التكلقة . 

2 تحسين طرق الإتصال داخل الشركة وخارجها . 
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حالات ومواقف 
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